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تقديم كتاب إدارة المعرفة 


تشكل موضوعات "المعرفة" و "إدارة المعرفة" و "رأس المال الفكري" موضوعات حيوية 
ols‏ أهمية idle‏ ومتصاعدة 2 عصر المعرفة الذي نعيشه؛ وهي موضوعات لم تحظ بالاهتمام 
العلمي إلا مؤخرًا » حيث من النادر جدًا أن نجد إشارة Lgl)‏ الكتب المتخصصة والصادرة 
خلال العقود السبعة أو الثمانية الأولى من القرن العشرين؛ ويعود السبب 2 ذلك إلى عدم 
ae et raat‏ افا كلواهر كن و اها واا كان وار ته فلا 
الإدارة الأوائل لم يهتموا بالمغرفة إلا بشكل جانبي» وضمن مناقشتهم لمؤهلات العاملين التي 
تستخدمها المنظمة كمعارق يجب أن يملكونها وتحددها 2 توصيف وظائقهم: وعلماء 
ate pied abel Sleds Lge I global ui‏ فة الفا Lyne Gaels‏ الفالاسقة واا كرون 
باعتبارها ظاهرة لا يمكن قياسها أو توليدها بشكل متعمد» وبالتالي» لا يمكن أن تشكل 
مادة “ele”‏ يمكن فصلها وتنميتها كحالة مستقلة عمن يملكها؛ ومن المفيد التذكير بأن 
هذه illa‏ طبيعية لنمو العلوم والتخصصات: فقد حصل الشيء ذاته مع "المعلومات" وذلك قبل 
حصول التحول العلمي الذي بدأ ينظر إلى 'المعلومات" كظاهرة منفصلة عن وعائها وعن 
مصدرها و/أو من يملكها؛ عندما حصل ذلك» ولد تخصص "إدارة المعلومات" الذي يتخصص 
ك الموضوع» فبدأت الجهود لتطوير مفاهيم ونماذج ونظريات وحقائق علمية حول المعلومات 
اتید هاو اس تداعا و ادا كل كتف خن وظيفة دار المعلوفيات كينا من اليد 
التذكير ob‏ هذا حصل قبل ذلك مع "الإدارة" والتي كانت ولغاية ولادة "علم الإدارة"» تعتبر 
سمة وموهبة للفرد افترض المفكرون بأنه لا يمكن فصلها عن الفرد الذي يملكها؛ ثم جاء 
رواد علم الإدارة الذين رفضوا هذا الافتراض وأ ظهروا بأنها مجموعة فعاليات ونشاطات 
يمكن حصرها ودراستها وتدريسهاء فولد 'علم الإدارة الذي تخصص بتشخيص هذه 
العمليات والوظائف ودراستها وتدريب آفراد على القياء بها. 

نعايش LIL‏ تطورًا كهذاء حيث بدأ مؤخرًا بعض المفڪرين يؤكدون على ڪون 
“La pall!‏ ظاهرة يمكن قياسها وتنميتها ونقلها؛ cle‏ هذا الإدراك مع تنامي دور المعرفة 2 
العصر الحديث ودورها 2 الاقتصاد العالمي و نجاح وفشل بعض المنظمات والشركات 
العالمية؛ وقد أدت الدراسات والكتابات حول الموضوع إلى تنامي حصيلة لا بأس بها شكلت 
قاسدة للتدغوة إن خرو Ld‏ التطماكب "إدارالعرفة"' Sly‏ استحواث go peau aS‏ 
المعرفة". 

وكان علماء الاقتصاد من علماء تخصصات العلوم الاجتماعية الأواكل الذين انتبهوا إلى 
دور المعرفة 2 الاقتصاد المعاصر CY‏ مجتمع» فشحّصوا تحولات Lage‏ اعتبروها مؤشرًا على 
تحول الاقتصاد العالمي إلى "عصر المعرفة" لكون المعرفة تحتل فيه Gyo‏ أساسيا 4 تحديد 
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حالة الاقتصاد لدولة ماء وفرصها بالنمو؛ كما باشروا بالتنبيه إلى ضرورة تحديد خصائص 
اقتصاد المعرفة وقياسها بهدف تنميتها. كما ركزوا على اعتبار حصيلتها نوع من أنواع aly‏ 
المال" الذي يتوفر لأي اقتصاد ولأي منظمة» وحثوا المختصين 2# المحاسبة و2 الإحصاء القومي 
اعدو pelea‏ اتن ا3 هدا EEE‏ ظط هة اسا ها سد انك باشو هلما 
الإدازة بالاهتسام هد lego oll‏ لتحديى مسؤوليات الإدازة cal Lge‏ الاهتماء التسامن 
a‏ تراك يذ Loyal!‏ كاف pibes naio Clits‏ 
ونشاط متخصص حديث fie‏ إضافة إلى Lota!‏ بتوع uly”‏ مال" الذي تشكله هذه 
المعرفة؛ ويعتبر تبرير أهمية "المعرفة' ووجود 'رأس المال' إلى كون قيمة أسهم أي شركة 2 
سوق المال حاليًا لا تعمكس قيمة أصولبا المادية والمالية فقطء بل 'شيء" ثان غير ملموس 
يتلخص 2 معارف ومهارات وعلاقات ... مهمة لنجاحها؛ ويرى المتخصصون بأن هذه 
الخصائص تشكل رأس مال فكري مهم. 

إن محصلة اهتمام تخصص إدارة الأعمال حاليا بموضوع "المعرفة" يعود إلى آن على إدارة 
المنظمة المعاصرة أن تهتم ب» وتمارس» إدارة المعرفة» تماما كما تمارس إدارة التسويق أو 
الإدارة الماليةء أو غيرها من الإدارات التي تهتم بها؛ بل إن الاهتمام بإدارة المعرفة قد يكون 
أكثر آهمية ويستدعي أولوية عالية 2 عصر المعرفة الذي نعيشه. وهذا ينطبق بدوره على رأس 
JULI‏ الفكري الذي يتوفر للمنظمة. إن الأرتباط بين إدارة المغرشة" وراس ال مال الفكري' ما 
زال غير متبلور» إلا إن العلاقة بينهما واضحة. بالنسبة لرأس المال الفكري» انحصر الاهتمام 
cay‏ ولغاية فترة متأخرة» بإدارة الحسابات التي تحاول تقديره وقياسه وتطويره ورصد 
slau‏ فيه وكان العيانس الفاق ga at‏ ا ۷ ما القدويب و اله إلا إن alata’‏ 
امتد مؤخرًا إلى المختصين 2 العلوم السلوكية والذين أخذوا يشخّصون مجموعة من خصائص 
العاملين يعتبرونها تشكل 'رآس مال نفسي" للمنظمة؛ بعد ثان للإنسان 2 المنظمة هو البعد 
الاجتماعي والذي يتعلق بطبيعة العلاقات الاجتماعية ضمن المنظمة ومع جهات خارجية: Gilly‏ 
نعلم بأنها بالغة الأهمية» ينعكس على أداء المنظمة بالإيجاب» إذا كانت ايجابية» أو بالسلب 
إذا كانت سلبية تكسم بالضراع البداء؛ Shing‏ حاليا محاولات لتتاوتبا ف راس مال 
اجتماعي"؛ وسعي لقياسها واستثمارها ورصد تأثيراتها على أداء المنظمة. بعد آخر مهم 
لخصائص العاملين يتعلق بخصائصهم النفسية والعقلية» وهي قضايا تدخل ضمن الاهتمام 
بالريادة» حيث يرى المختصون بأن الخصائص الريادية للأفراد» خاصة من هم 4# مواقع 
قا a tly Sige‏ عض المكخضي (yA‏ دراه هد الخصاكض 
باعتبارها 'رآس مال Ludi‏ للمنظمة» يمكن أيضا قياسه وتطويره واستثماره. 

الموضوعات أعلاه جديدة والمادة العلمية المتوفرة عنها محدودة» بل غاليًا لا يوجد BLA‏ 
على eee tie aati‏ ها leer‏ ذانت رة Tigi EE CE aie‏ اكاب 


حاليا حولها 2 بداياتها» ولكنها 4 تزايد متصاعد؛ وقد بدأ الموضوع يجتذب مجموعة من 
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المتخصصين الذين بدؤوا بتطوير المفاهيم واللغة والأطر النظرية لدراستها. كما أن مناهج 
الكثير من الجامعات» بما فيها الجامعات العالمية» لا تتضمن مواد متخصصة 2 هذه 
الموضوعات؛ وهذا ينطبق بشكل خاص على الجامعات العربية. لذلك» يمكن اعتبار إضافة 
جامعة ما لبذه المواد كموضوعاتمتخصصة جامعة رائدة؛ كما يعتبر الأفراد الذين يتخصصون 
بدراستها من بين الفئة الطموحة ذات الدوافع العالية التي تقدم على دراسة موضوع ما زال يبدو 
مبهماء والمصادر العلمية حوله محدودة» وك اللغات الحية بالدرجة الرئيسة. 

هذا الكتاب يسعى لتناول هذه القضايا بالغة الأهمية؛ يسعدني التقديم له كونه يتصدى 
لقضايا صعبة ولكنها بالغة الأهمية» ومن قبل مجموعة من الشباب الذين أشرفت على 
أطروحاتهم وساهمت 2 توجيههم العلمي» تسعدني أيضا مواصلتهم للاهتمام بهذه 
المموضوعات. 


آمل أن يقدم الكتاب مساهمة جليلة للمكتبة العربية على صعيد إدارة المعرفة. 


د. سعاد برنوطى 
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مقدمة المؤلفين 


بعد أن نحمد call!‏ ونصلي على رسوله الكريم سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم» فإنه 
مما يدعونا لآن نقدم كتابنا هذاء هو رؤيتنا لضرورة أن نقدم مؤلفاً حديثاً وجديداً يكون 
[al‏ ومساندا للحداثة التي تقتضيها ضرورات المرحلة الحالية التي يعيشها العالم» بكل ما 
تخا هله اتر دن كداعياف ciate‏ كحورل Lge‏ العا إلى نظام صقن ميقل الك ات 
الخو Colt glassy‏ هن E‏ هيه إن plat‏ مهاف هي يخس الحضول 
عليهاء ويبدع ‏ كيفية تطويرها واكتشافها. 

ولا ندعي Lal‏ نقدم شيئا جديداً لم يطرقه غيرناء بل ندع LOT‏ نقدم شيئاً رديفاً لما قدمه 
الآأخرونء ولكن بطريقة مكتافة,. كرون هم الذين كتبوا 2 إدازة المعرضة latali‏ هنذا 
as gall‏ الحديث بالبحث والتحليل» وأسهبوا 4 الكتابة حول توضيح مفاهيم المعرفة» 
وإدارتهاء ولكن ما يميز عملنا هذا هو أننا حاولنا أن نقدم Lyd‏ يأتي ‏ سياق يمتاز 
بالبساطة» ويكسب الدارس معارف جديدة بطريقة iulu‏ ومفهومة» ويؤدي إلى تمكين 
اليقين بهذا امرض سراء كانوا من الظلية» ccna Ll gh‏ من ان بترا هذا الشرع الحديد 
من علم الإدارة بأسلوب مبسط» ويكون بإمكانهم فهم معانيه» وكيفية تسخيره لتوسيع 
مداركهم حول كل ما هو جديد. 

تعتبر إدارة المعرفة من الموضوعات الحديثة التي بدأ الاهتمام بها ب4 نهاية القرن الماضي» 
إذ أن المعرفة باتت واحدة من أهم الأصول التي تملكها المنظمات» ومصدراً بالغ الأهمية من 
مصادر التميزء ويعد الاهتمام بإدارة المعرفة حصيلة تراكم من التفكير المبدع الذي يتعامل 
مع الأول غير اللموسةر واولا اللدرهة» على أا ساس يخا واسنتعرار ويس الات 
ونجاحها ب2 الانطلاق نحو العالمية» لأن المعرفة باتت ضرورة ملحة؛ وعنصراً أساسياً من 
عناصر الإنتاج أيضاء وليس بمقدور أي منظمة أن تحقق ما تسعى لتحقيقه من أهداف دون أن 
age a‏ ا ارق اعدا على ان دا 

يقع هذا الكتاب 2 بابين وثلاثة عشر فصلاء تتناول جميعها قضايا وموضوعات غاية 2 
الأهمية» تسهم 2 تعميق المعرفة» وتكسب الدارس مهارة جديدة حول كيفية الاستحواذ على 
الممارف ayy pall‏ وتمية المهازة المطلوية لتولين وإنشاءمعاوق مهمة» تساج [gall‏ المنظمات: 
حيث يتناول البابُ Yo‏ المعرفة وإدارتها 2 تسعة فصولء ويتتاول البابُ الثاني JUI uty‏ 


الفكري 2 أربعة فصول. 
كان عنوان الفصل الأول من هذا الكتاب هو: المدخل إلى المعرفة؛ وفيه تم التفريق بين 
مجموعة من المصلحات المترابطة» وهي البيانات والمعلومات والحقائق والمعرفة والحكمة: 


لقره مان أن ارف SA‏ عن هذه اللسطاتحات» فى على انا سن E‏ ناكد وا الطلوماتك 
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والمشاكق »وترطرها يقوه إلى السكية: ei MSs‏ 2 هذا الفهئل رهي سين Loyal‏ 
کل «funda‏ كدف gi‏ 2 هذا الخميل تورضيع Lapel ag gle‏ بشكل فصل إذ انيب 
cng alg‏ د اول الآرام المعظفة العلماء لارو اكرون زامان مول maid gi‏ شنا هيم 
da pall‏ ااافا فرص مياق ste‏ هميفها» وضرورة Lajas‏ كبا ت مدا jadidai‏ 
بين الأنواع المختلفة من المعرفة» وهي كثيرة ومتعددة» غير أن ما أشار إليه المؤلفون بشيء من 
المحصيل هر الع بين تر Loyal‏ نة «Alea tly‏ بالعتبا رميق cnegill‏ سن أنواغ 
المعرفة» هما الأكثر أهمية. ثم تناول الفصل علاقة المعرفية بشقيها المعلنة والضمنية بڪل من 
عمليتي الإبداع والتعلم؛ GY‏ ما يميز العصر الذي نعيشه حالياً هو الاستناد الكبير إلى 
المعرفة» التي تؤدي عمليات الإبداع والتعلم إلى تطويرها بشكل مستمر. 

وجاء الفصل الثاني تحت عنوان اقتصاد المعرفة؛ وتناول الفصل توضيح مفهوم اقتصاد 
المعرفة» والمعاني التي يحملها هذا cag gall‏ إذ يعتبر اقتصاد المعرفة فرعا جديداً من فروع 
الدلزم الاقتضاديف كر الآونة الأخيرة» وك على شيم جديد اكت ر عمش taati gat‏ 
وران الخال البشرئ 2 نطو الاقتصاد وعد GW E‏ اهرما يمي الاقتصباد الجديه 
pal al‏ عا ضاف قير حي كن مره رالا ماهوا اله وا مسحت تلك الها 
غير الملموسة مجالاً للتنافس العالمي: وموضوعاً مهن مستقبلية 2 إطار المنظومة الاقتصادية 
العامة» فضلاً عن كونها مولداً فعلياً للشروة؛ Bg‏ هذا الإطار» يرى عائم الإدارة الأميركي 
'بيتردركر" أن العالم صار يقامل مع صثاغات معرفية تكون الأمكان متعجاتها والبياتات 
مواذها الأولية والعقل البشري آداتها. قفي حين كانت الأرض: والعمالةء ورآس SLL‏ هي 
Lal gall‏ القلاقة الأسناسية تلواح بك الاققتصاه القتديم» اسبح الأصكول Legh!‏ ف الاقتضباد 
الجديد هي المعرفة الفنية» والإبداع» والذكاءء والمعلومات: وصار للذكاء المتجسد ب4 برامج 
Ae Sly tee‏ يا عبر فاق واس ع من النتجاها اهما ترق اهم ران اال اه 
الموادء أو العمالة: 

ركان عتوان الفضل EHH‏ من هذا الكداب هو إدارة المعرقة» وفيه تم تحديد المفناهيم 
المختلفة التي آوردها المفكرون والعلماء لإدارة المعرفة: كما تم بيان الاهتمام التاريخي بإدارة 
المعرفةء وبالتائي الأهمية يكتسبها هذا الفرع الجديد من الإدارة» والفواقد التي تحققها إدارة 
المعرفة للمنظمات» وتم Leal‏ 2 الفصل الثالث بيان العوامل التي تدفع للاهتمام بإدارة 
المعرفة؛ وتوضح أهميتها للإدارة» والتي تلخصت 2 أربع قوى dest‏ إدارة المعرفة نشاطا 
ضرورياً للمنظمة» وهي: زيادة تعقيد ميدان أو مجال القرارء وتسارع التغيرات والتقلبات 2 
sty «igual‏ سرع E‏ + وشا ول الو dag yd‏ 2 سوال daa!‏ 

وتناول الفصل الرابع إنشاء المعرفة» وفيه تم التعرف على النماذج المختلفة التي قدمها 
العلماء لكيفية إنشاء المعرفةء والتي حصرها المؤلفون بخمسة نماذج أساسية» هي: أنموذج 


آندرسون» وأنموذج نوناكاء وأنموذج تومي › وأنموذج ديسبريس و شويفل» وأنموذج أبي زيد. 
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وكان أنموذج نوناكا بتعديلاته المختلفة هو أهم نماذج إنشاء المعرفة» إذ استندت بقية النماذج 
إلى النموذج الأساس الذي قدمه نوناكحا حول كيفية إنشاء المعرفة الضرورية للمنظمات. 
وتناول الفصل أيضاً تحديد مفهوم بيئة المعرفة «(BA Concept)‏ التي ينظر إليها على أنها البيئة 
المشتركة التي يتم فيها تشارك المعرفة وابتكارها وتحقيق المنفعة منها من خلال التفاعلء 
ونث اقحديد السات الكدرورية abet!‏ بيكة Jaaa ebakia a‏ 
للمعرظة؛ 3909 طرق الما Jia yall LES]‏ 

أما عنوان الفصل الخامس فكان حلول إدارة المعرفة» التي تشير إلى الطرق المختلفة التي 
شاع إذار» ارا وتر همها الى :ته ها Laas!‏ مام Gilad‏ مات ونظم: 
وآليات وتكنولوجيات إدارة المعرفة» بالإضافة إلى المستلزمات والبناء التحتي الضروري لإدارة 
المعرفة. وتشير عمليات إدارة المعرفة إلى العمليات التي تساعد ب اكتشاف المعرفة والإمساك 
بها والاشتراك فيها واستخدامهاء فيما تدمج نظم إدارة المعرفة وتوحد التقنيات والآليات التي 
تدعم العمليات الأربعةء بينما تشمل آليات وتقنيات إدارة المعرفة تلك الوسائل المساعدة التي 
تستخدم ب تصميم النظم» وتتمثل البنى التحتية ج المستلزمات الضرورية لتسهيل ودعم 
استخدام الآليات:وقطوين النظم Label‏ لإدارة ia yall‏ 

وخ القصيل السادهى مو هذا الككاب ك قاقرات a fy ie ee ees‏ ارفا وبخصر 
الفصل تلك التأثيرات 2 التأفير على آريع قضايا وعناصر أساسية: هي: التأثير على الأفراد 
مدعي littl‏ الف Lea Ng‏ الى يداون هليه مح حال راا ارك والكاقين 
على العمليات من حيث الفاعلية والكفاءة التي ينبغي أن تمتاز بها تلك العمليات: إضافة إلى 
عمليات الام الى ads‏ شوشر 2 هلك فاته وكدك pba!‏ هلق النتجات والخدمات: 
سواء تلك التي تحقق قيمة مضافة؛ أو تلك التي تعتمد أصلاً على المعرفة» والتآثير الأخير على 
الأداء الكلي للمنظمة؛ والذي يمكن أن يكون تأثيراً مباشراًء أو غير مباشرء وي كل هذه 
الحالات E Lect E fuses‏ هبه كلق سرف dude‏ وتحفيق تسات بز هذه 
lidl‏ 

piigid اعرا ااا‎ a 
EAE EE EIE EN E E gl ducal of E ER, 
تأثير المهمات التي ينفذها الأغراد والأقسام» وتآثير المعرفة المستخدمةء وتأثير المنظمة:‎ 2 
يسود الشخصوى الأبعاد الها ابا #بالنسية‎ algal افر البيكة الخارجية ولكل من هذه‎ 
للمهمات؛ فإن الأبعاد المهمة لبا هي عدم التأكد» والاعتمادية المتبادلة بين مهمات الأقسام‎ 
المختلفة» بينما تعتب ر آنواع المعرفة هي الأبعاد المهمة للمعرفة المستخدمة؛ وبالنسبة للمنظمة؛‎ 
هى حالة‎ Lee ASS اليما للبيكة‎ sles Lge dials ليا فى حجها‎ Legh! فان الأبعاد‎ 
عدم التأكد فيها.‎ 
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وكان عنوان الفصل الثامن استراتيجيات إدارة المعرفة» والتي تعني الخيارات 
الإستراتيجية المتاحة أمام المنظمة للاستثمار فيما تمتلكه من معرفة:» أو للبحث عن المعرفة 
واكتشافهاء وتم النظر إلى إستراتيجية المعرفة من خلال مدخلين أساسيين؛ هما: أنواع المعرفة 
وأبعادهاء وهناك مجموعة من العناصر التي يجب أن تتوافر 4 إستراتيجية المعرفة بحيث 
تكون هذه الإستراتيجية متميزة وكفوءة وتحقق للمنظمة ميزة تنافسية» ويتضمن ذلك سبعة 
عناصر تتنوع ما بين هيكل المنظمة» وحدود المنظمة» وفوائد المعرفة نفسهاء وحمايتها وغير 
لمن patdi‏ 

أما الفصل التاسع فجاء تحت عنوان تخمين إدارة المعرفة؛ وفيه تم بيان أهمية وأهداف 
تكفيق إدارة Ley ae all‏ إل توق الشكميى» وا سالج وفداخل SRA gue‏ 
ويتمثل البدف الأساس للتخمين 2 مساعدة الإدارة على تحديد فيما إذا أسهمت الجهود 
الملبذولة 2 مجال إدارة المعرفة 2 تحقيق الأهداف المرجوة» والتي تتعلق بالأفراد والمنظمة: 
كما يساعد التخمين 2 تحديد الحاجة لحلول جديدة لتنفيذ عمليات اكتشاف معارف 
جديدة» ونشرهاء والمشاركة بهاء واستخدامها. وكذلك تقييم مدى كفاية البنى التحتية 
والتكنولوجيات والأنظمة المستخدمة. ويمكن أن يكون التخمين بشكل دوري» أو GAS‏ 
البدء بمشروع معين لإدارة المعرفة» أو ج نهاية مشروع معين؛ وقد يكون التخمين وصفياً أو 

وتناول الباب الثاني من هذا الكتاب رأس المال الفكريء الذي أصبح يشكل العصب 
الرئيس لإدارة المعرفة» خاصة ب2 ظل تنامي العلاقة الكبيرة بين إدارة المعرفة ورأس المال 
الفكري: لذا تناول هذا الباب: ي أربعة فصول منفصلة» كلا من: راس المال الفكري؛ 
وران SEM‏ البشرف» وراس امال الأجهافي وراس الال gai‏ 

ورك الفصل الماش ر على موضوع ران امال الفكري» هبسبب التطورات الكبية 
والمهمة 2 مجال الحاسوب وما يسمى بثورة المعلومات» وتعاظم وتنامي دور المعرفة» وزيادة 
التركيز على قدرات ومهارات ومعارف الأفراد باعتبارها المولد الحقيقي للقيمة والإبداع 
والابتكار؛ واعتبار الأفراد هم (صناع المعرفة)» والذين أصبح يُنظر إليهم على أنهم شركاء 
وليسوا مستخدمين 2 المنظمة» كل هذا أدى إلى بدء الاهتمام برأس المال الفكري: 
خصوصاء © الشركات عالية التكنولوجيا والتي تعتبر معارف الأفراد أساس تقدمها 
وكميّزها. ولقد كان من الأسباب التي ساهمت ‏ زيادة الافتمام برآس الال الفكري زيادة 
اهتمام المنظمات باستقطاب الأفراد الموهوبين والقادرين على إضافة قيمة لما يملكونه من 
إمكانات وقدرات ومواهب وأفكار تجعل منهم فئة متميزة» إذ أن التميز يكمن أساساً فيما 
يحمله الأفراد من قيم ذهنية تجعلهم قادرين على ترجمتها إلى قيم ملموسة ب شكل منتجات 


وخدمات. 
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ثم جاء الفصل الحادي عشر تحت عنوان رأس JUI‏ البشري» وفيه تم تحديد مفهوم رأس 
المال البشري؛ وتحديد علاقته بالمعرفة» وبرأس المال القفكري» إضافة إلى بيان أهميته: 
كما تم تتبع الاهتمام التاريخي برأس المال البشري» وتحديد مشاكل ومتطلبات قياسه: 
إضافة افيه eal‏ القاس Leet!‏ £ قياس وتجدر الأشار: إلى peste of‏ اي 
أ اكير i i‏ :لعي ci E‏ ون الى Dd‏ 
للمنظمات من كون المنظمة التي تريد أن تنافس وتبقى يجب أن ذُركَر على المورد البشري 
باعتباره og all‏ اكحرك: للميزة الفتاهسية لأعمال اليو ويمقل راس انال التشري القدرات 
الفطرية والمكتسبة لدى الأفراد ؛ Gilly‏ تؤدي إلى زيادة القيمة الاقتصادية المضافة إلى كافة 
مجالات الأعمال إذ] اخسن استكمارها: 

ET‏ الفصيل AEE‏ موو راس اكنال 0 اهي الام يقي إل شيك 
العلاقات الداخلية والخارجية للمنظمات عموماًء والتي أصبح يتم تناولما حالياً aly co"‏ مال 
اجتماعي'» فالعلاقات تلعب الدورٌ الرئيس 2 المنظمات» إذ أن علاقات التعاون تسهم 2 
تحقيق الجاع Lalas‏ فود ملافاك التضارب والصراع إلى إمكانية هشل التظمات: وبالتالي 
فإن العلاقات القائمة على أساس التعاون والتعاضدء وكذا العلاقات المستندة إلى أسس من 
الالتزام الأخلاقي السليم تسهم كثيراً ب4 تحقيق المنظمات لأهدافها بطريقة أفضل من تلك 
التي لا تملك مثل تلك العلاقات. 

وآخيرًا جاء الفصل الثالث عشر من هذا الكتاب تحت عنوان رآس امال النفسيء وفيه تم 
بيان أن خلق واستدامة مشروعات ناجحة يتطلب من أولئك الذين يقومون بها مجموعة من 
المواصفات الى تمن لبا التجاح والنموواليقاء» فاا هاف إلى bays‏ قرفا شيكات pos‏ 
اجماعية كوي dull Lip dt Le gf‏ عراس انال الاحتصاعي» وكعرووة EEE E‏ 
مؤكدة تشير إلى راس الال البشريء قإن ذلك يحتاج أيضا إلى ضرورة 9253 زامن مال تنفسي 
انحا و اغآ کو هلي زر الى اال اتی الإيجابى وهو وطالب اباس لهات 
اع lee‏ تور راب adil SLU‏ هن Lined‏ عاضر اساسا هي الشاول» pail‏ على 
المقاومة» الأمل» والثقةء والتوازن العاطفي. 

ولغوض تمان Liles‏ مد ققد ااا اذم stall‏ مع EAN‏ ال اة 
الأجنبية منها والعربية» ليخرج هذا الكتاب بالصورة التي هوغليها : ويسهم 4 إشافة معرهة 
جديدة» نأمل أن تكون مفيدة لكل من يقرأ هذا الكتاب» وكون موضوع إدارة المعرفة من 
الموضوعات التي بدأت الكتابات تتنامى حولبا ب4 غضون السنوات الأخيرة؛ وهي غالبا 
كعانات ما رة ,وخ يعض الأحياق متقابية E E‏ ها الككاي علن 
Legere‏ من الخصادر الأساسية» والقي كانت المنطلق الأساس الذي انطلقنا مته 2 إعداد 
كن vee‏ کا ane‏ وکا E‏ ذلا عا 
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وحتى تتحقق الفائدة المرجوة من هذا الكتاب» باعتباره يضم مادة علمية مقررة كمساق 
تدريسي 2 كليات العلوم الإدارية والمالية» وتحديداً ب تخصص إدارة الأعمالء # العديد من 
الاعات ققد Glo‏ يكل فصل من فصول هذا beat‏ تخد الأهداف الأذاكية» Malas)‏ 
الخ Lule Lila otal‏ ك yaar del at‏ الول Lidell Lace‏ حلا وا كل Jue‏ 
مجموعة من أسئلة المناقشة» لقياس مدى فهم الطالب للمادة العلمية الواردة 2 ثنايا الفصل» 
ووضعنا مسرداً للمصطلحات الأساسية التي وردت 2 الفصل. 

ES‏ تود ا نتشكر كل سن اهم ely Sl 2 Lies‏ هذا LISI‏ بده الصورة: 
ونخص بالشكر والتقدير والعرفان الدكتورة القديرة سعاد برنوطي على ما قدمته من جهد 
2 مراجعة وتقييم هذه المادة العلمية» ولا يفوتنا أن نقدم شكرنا لعائلاتنا لما تحمّلوه معنا 
صل غد ادها abas‏ 


ونسأل الله التوفيق والسدادء إنه نعم المولى ونعم النصير 


المؤلفون 
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الفصل الأول 


المدخلاك المعرفة 


Introduction to Knowledge 





الأهداف الأدائية Performance Objectives‏ 
تُمكن دراسة هذا الفصل من: 
1. التفريق بين البيانات والمعلومات والحقائق والمعرفة 
2. تحديد مفهوم المعرفة 
3 مياق TORRARE TETI‏ 
4. توضيح طرق وبدائل النظر إلى المعرفة 
5. تحديد تصنيفات المعرفة 
6 بيان Me‏ المعرفة بالخبرة 
7. تحديد مواقع المعرفة 
8. توضيح pine‏ المعرفة المعلنة والمعرفة الضمنية 
9 بيان علاقة المعرفة المعلنة والمعرفة الضمنية بالإبداع والتعلم 
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قصص واقعية حول أهمية المعرفة 

)( ا خاو ا كان 2 pial‏ اكات رياز Sicily‏ 
لحسابه الخاص» وبعد تركه العمل تعرضت إحدى الآلات للعطل جراء تلف 
Cone nC Cum yar pee. pret‏ نحي PEE N wrens E‏ 
إصلاح العطل colt‏ إلا أن محاولاتهم فشلت ولم تتمكن من ذلك» ما 
Le plat‏ سس تان الي NLS‏ كرك انتمل و مش الآلة ald Shang‏ 


المهندس avert — Jur)‏ الجزء المعطل باستخدام مطرفته الصغيرة لملائمته. حيث 
وضع الجزء الجديد 2 موقعه وعادت الآلة للعمل 2 غضون دقائق. وعندما 
طلب منه أن يحدد المبلغ الذي يريده جراء ماقام به من إصلاح ASH‏ قدم 


فاتورة بمبلغ آلف دولار» ولآنها كانت فاتورة كبيرة فقد طلب منه أن يقدم 
تفصيلات 4# الفاتورة» فكتب 2 فاتورته المفصلة: دولار واحد لاستخدام 
المطرقة. و (999) دولار ثمن المعرفة 2 تركيب الجزء المعطل. 

را cs!‏ الذذ كات الله شكال sates‏ جرا الل شاك enaa‏ 
منذ خروج مدير الشؤون المالية السابق على التقاعد» لهذا بدأت تلك الشركة 
بمواجهة مشكلات مع الضرائب والمصارف الممولة والشركات الأخرى؛ وقد 


شكلت لغرض حل هذه التشكلة عدة لجان عملت مطولا دون جدوى» وأخيرا 
تا ا ا ان اا ا gl‏ د الل رن الات 
ا ال الت لل giles of 0 A808‏ 
ا JS aga‏ ا ا 518 مسف حت 
«pul all Vue cule! aude gil die Us Laney « Lig YT‏ اد )500( 
دينار أجرة عمله الاعتيادي 2 ثلاثة أيام متتالية» والمبلغ المتبقي هو أجرة معرفته 
اا ال كد ع فوم لااتات POC‏ 

المصدر: «aad‏ عبود نجم (2008). إدارة المعرفة ‏ المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات» عمان: الوراق 

للنشر والتوزيع. 
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الفصل الأول 
المدخل إلى المعرفة 


Introduction to Knowledge 


المقدمة Introduction‏ 
تصاعد الاهتمام بدراسة المعرفة ودراسة أبعادها المختلفة ووسائل قياسهاء وتنميتهاء 
بحيك افيح تر مووداً Atty Cad‏ الآهمية للمتظمات والجمعات» ولقد جرة هنذا الاهتماء 

من خلال ما يُسمّى» c CJl‏ بموضوع "إدارة المعرفة ."Knowledge Management‏ 

وبما أنّ المعرفة أصبحت تعتبر Spy Ml‏ الأكثرٌ أهمية وحيوية للمنظمات والمجتمعات» bla‏ 
تنمية هذا المورد باتت عملية lig Lage‏ كونه يَكمنُ ‏ عقول الأفراد العاملين 2 المنظمة 
وزبائنها وباعتها ومنافسيهاء وكونه يساعد على تعزيز وتقوية الخبرات والقدرات الجوهرية 
للعمل» ويساعد 2 تسريع انشطة الإبداع والابتكار» وتحويل الفكرة الجديدة إلى السوق؛ 
نذا gla‏ البحاتحة إلى الافماء بهذا الور دة كرون لا Ulloa‏ 

ا ادق ال ساس من قا هة الوه هويا الح اله ROAD pe aa‏ 
وتنمية معارفهم بحيث يحققون مستويات تعلم تنفڪس على قدرتهم على إبداع حلول جديدةٍ 
لمجابهة التحدّيات الجديدة. وقد ظهر هذا الاهتمامٌُ بعملية زيادة المعرفة وتوليد معارف جديدة 
من خلال ما يُسمّى بعملية " إنشاء المعرفة "Knowledge Creation‏ والتي اهتم بها بشكل جلي 
العالم الياباني نوناكا' Nonaka‏ حيث ied‏ إسهامه واحداً من الإسهامات الأكثرّ تَميّرًا 
على صعيد إنشاء وتنمية المعرفة؛ فهو يقدم أنموذجًا لكيفية تحويل المعرفة ونموّها من معرفة 
ضمنيةٍ Tacit‏ (كامنة 2 عقول aly Bi‏ لم يقوموا بالتعبير عنها صراحة) إلى معرفة مُعلنةٍ 
نامع (مُعَبرًا عنها بكلمات وأرقام وبالتالي يمكن الكشارك فيها ونقلها) لتقود هذه المعرفة 
المعلنة إلى معرفةٍ ضيمنيةٍ جديدةٍ وهكذا. 

اول ها ack Aun SN‏ حن الائات eel gel‏ تان والحرظة gest Ng‏ 
وتحديد مفهوم المعرفة»ء وبيان أهمية المعرفة للمنظمة المعاصرة» وتوضيح طرق وبدائل النظر 
إلى المعرفة» وتحديد تصنيفات المعرفة» وبيان علاقة المعرفة بالخبرة» وتحديد مواقع المعرفة, 
وتوضيح معنى المعرفة Ue pally Lall‏ الضمنية؛ Glug‏ علاقة المعرفة بالإبداع والتعلم. 
(1) برز الاتجاه نحو إدارة المعرفة 2 الكتابات الحديثة لعلماء الإدارة» ويعد العالم الياباني إيكوجيدو نوناكا (Nonaka .D‏ من 

رواد هذا الاتجاه» حيث لاقت دراسته المنشورة ale‏ )01991( قرا وانسعا eet Weigh‏ ارهن فق هنا نرف tha‏ 


هذا التوجه فإن المعرفة هي المصدر الأخير للميزة التنافسية» كما يرى رواد هذا المفهوم أهمية بالغة للمعرفة تفوق باقي عوامل 
الإنتاج الأساسية (الأرض» والعمل» ورأس المال) وهي النوع الجديد من رأس المال الفكري. 
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أولا: الفرق بين البيانات والمعلومات والحقائق والمعرفة والحكمة 


The Difference Between Data , Knowledge , Facts , Information , and Wisdom 


حتى يكون مفهوم المعرفة ERAT‏ وبالتالي تتضح طبيعة وصورة هذا caggalll‏ فإنه لا بد 
مق ll‏ نين مصموضة من السطلحات الأساسية دات العلافة: والش تحمل كلا موه 
البيانات» والمعلومات» والحقائق› pally‏ 48( والححكمة: وحتى يتم التمييزبين هده 


البيانات :Data‏ مجموعة 
من الحقائق الموضوعية غير 
المترابطة (نكرة)» والتي 
يتم تقديمها دون أحكام 
عسيقة: وكشمل حقائق: 
وملاحظات» ومدركات:؛ 
بشككها الخام الأساس» 
وتمشل البيانات Lla i‏ 
ومقولات خالية من أي سياق 


أو معنى أو نية. 


المعلومات Information‏ 
هي مجموعة ثانوية للبيانات 
sub-set of data‏ وهذه 
المجموعة تتضمن سياق 
وصلة» أي أهمية وغرض» 
peer eee ore‏ 
على معالجة للبيانات الخام 
للحصول على اتجاه trend‏ 
old‏ معنى أو نمط pattern‏ 


الحقائق Facts‏ المسلمات 
التي انبثقت عن معالجة 
البيانات» وتحولت إلى 
معلومات ذات معنى وسياق 
محدد» بحيث أصبحت 


0 1543 مغينة: 


المصطلحات» فإنه ينبغي توضيح مفهوم كل من هذه المصطلحات: 
فالبيانات Data‏ : مجموعة من الحقائق الموضوعية غير المترابطة (نكرة) 6 
والتي يتم تقديمها دون أحكام مسبقة؛ وتشمل حقائق facts‏ وملاحظات 
observations‏ ومدركات «perceptions‏ بشكلها الخام الأساس» وتمثل 
البيانات أرقام ومقولات خالية من أي سياق أو معنى أو نية» وفيما يلي أمثلة 
لبيانات: 
أ. الرقم: 2, 5. 
ني ااك عملة على الأزضن. 
عد الأدرافة وشم ابن جو 

وعلى الرغم من أن هذه البيانات خالية من السياق والمعنى والنية إلا 
أن بالإمكان الإمساك بهاء وخزنهاء وإيصالبا إلى آخرين بوسائط 
الكترونية وغيرها. 
أما المعلومات :Information‏ فهي مجموعة ثانوية للبيانات «sub-set of data‏ 
وهذه المجموعة تتضمن سياق ilog‏ أي أهمية وغرضء وعموماً تنطوي 
المعلومات على معالجة للبيانات الخام للحصول على اتجاه trend‏ ذات معنى 
أو -pattern daa’‏ 

وبالنسبة للبيانات الخام المذكورة أعلاه. يمكن تحويلها إلى 
المعلومات التالية: 
أ. تحويل الرقم 2 إلى كمية أو نسبة المبيعات من السندوتشات أو العصير. 
بو gla al‏ ران tl E‏ عقا ل علووره د ا شر و 
ج. تحويل الخط س_ص إلى برنامج للتنبؤ عن مسار العاصفة. 

بشكل ola ale‏ اعتبار ملاحظة معينة كبيان أو معلومة؛ يعتمد 
قن PEEL‏ همها 
وتعني الحقائق Facts‏ تلك المسلمات التي انبثقت عن معالجة البيانات: 
وتحوّلت إلى معلومات ذات معنى وسياق محدد» بحيث أصبحت تعني 
حقيقة معينة» فمثلاً: تمتبركمية أو نسبة المبيعات من السندوتشات أو 
العصير هي المبيعات الحقيقية أو النسبة الحقيقية لمطعم معين. 
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تشمل المعرفة 
Knowledge‏ 
الحقائق التي انبثقت عن 
المعلومات التي تمت 
معالجتها والوصول إليها. 


فيما تشمل المعرفة gálati: Knowledge‏ التي انبثقت عن المعلومات 
التي تمت معالجتها والوصول إليهاء Ling‏ طريقتان للتمييز بين "المعرفة" 
والبيانات والمعلومات والحقائق: 


الطريقة الأولى: طريقة بدائية مبسطة تنظر إلى البيانات والمعلومات كهرم متدرج من 
مستويات حيث تقع المعرفة 2 أعلى هذا البرم؛ وتنظر هذه الطريقة إلى المعرفة بكونها 
الأغنى من حيث المحتوى» واعتبارها معلومات وحقائق موجهة تسمح باتخاذ القرارات. 

الطريقة الثانية: تنظر إلى المعرفة باعتبارها مختلفة جوهرياً عن المعلومات» وباعتبارها 
مجالاً من المعتقدات المبررة عن علاقات بين مفاهيم ذات صلة بمجال محدد» وهي بذلك تسمح 
بإنتاج معلومات جديدة من معلومات متوفرة» فمثلاً: المعلومات عن المبيعات تسمح باتخاذ 
قرارات حول الكمية التي يتم شراؤها من مادة معينة» وهكذاء والسبب هو العلاقة التي 


الحكمة Wisdom‏ : 
gil Lt le‏ فصل 
الشخص إليها بعد عمر 
طويل» وتراكم كبير 
للخيرات والمعارف» حيث 
تصبح نظرة الشخص 
وطريقة حكمه على 
الأشياء» وحذلك طريقة 
ناجه مخف كثيراً عن 

الكثير من الناس. 
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يراها صانع القرار بين هذا الرقم وحجم الطلب على تلك المادة. 


Lei‏ الحكمة Wisdom‏ فهي المرحلة التي يصل الشخص إليها بعد عمر 
طويل» وتراكم كبير للخبرات والمعارف» حيث تصبح نظرة الشخص 
وطريقة حكمه على الأشياء» وكذلك طريقة استنتاجه مختلفة عن الكثير 
من الناس» والذين يمتلكون الحكمة: غالباًء يمتلكون القدرة على 
التميز 

efl‏ تعتبر البيانات مصدر معلومات خام وليست مصدرا للمعرفة» 
فالتحول من بيانات إلى معرفة يتضمن أولاً التحول من بيانات إلى معلومات» 
ومن معلومات إلى حقائق» وأخيراً من حقائق إلى معرفة» والذين يمتلكون 
معرفة متميزة» وبسبب التراكم وتقدم العمرء غالبا يمتلكون الحكمة التي 
لا تتاح للكثيرين؛ بمعنى أن البيانات تكون معلومات عندما تصبح ذات صلة 
بالمشككلة المطلوب اتخاذ قرار فيهاء فيما تصبح المعلومات حقائق عندما 
تدعم بالبيانات» والحقائق تصبح معرفة عندما تستخدم لعملية اتخاذ القرارء 
والمعرفة تتحول إلى حكمة بفعل التراكم. ويوضح الشكل رقم )1( هذه 
العملية: 
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شكل رقم (1): 
رسم توضيحي للعلاقة بين البيانات والمعلومات والحقائق والمعرفة والحكمة 


الشخص للتفكير الإبداعي «Innovative Thinking‏ والذي يعتبرهبة من التفكير الإبداعي 
InnovativeThinkin: Seek ue 8 A ws ;‏ 
الله» ولكن يمكن للشخص أن يكتسبه» ويمكن تعريفه بأنه: القدرة 8 ١‏ 
at‏ فق gh poet)‏ 
على التفكير أو التحليل التي لا يمتلكها الكثير من الناس» حيث أن التحليل التي لا Sta‏ 
طريقة معالجة الأشخاص الذين يمتلكون هذا التفكير للمدخلات الكثيرمن الناس» حيث أن 
١ o am ١ -as ae‏ طريقة معالجة الأشخاص 
تختلف عن الأشخاص العاديين» فيمكن Wis‏ أن يستمع شخصان لنفس ا وه الك 
ينما شالج د ما الخو لبك LOY‏ عليه وا كناد مني و deetan‏ 


مشكلة› أو طرح منتج جديد» وغير ذلك. 
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المعرفة :Knowledge‏ 
ومعتقدات ووجهات نظر 
ومفاهيم» وأححخام 
وتوقعات ومنهجيات 
ومعارف» وهذه يملكها 
aii ly‏ 
كيانات «leis‏ وتستخدم 
لاستلام المعلومات 
وتشخي lga‏ وتحليل ها 
وتفسيرها وتقييعمها 

وتركيبها واتخاذ القرار. 


وبالتالي» فإنه يمكن تعريف المعرفة استناداً لاختلافها وعلاقتها بالبيانات 
والمعلومات» بأنها: تتكون من حقائق ومعتقدات ووجهات نظر ومفاهيم› 
وأحكام وتوقعات ومنهجيات ومعارف» وهذه يملكها آفراد» أو وڪلاءء 
أو كيانات فأعلى»ء وتستخدم لاستلام المعلومات وتشخيصها وتحليلها 
وتفسيرها وتقييمها وتركيبها واتخاذ القرار. 


وتكمن العلاقة بين المعرفة والبيانات والمعلومات والقرارات فيما يلي: 
a‏ اغب tet‏ فاتدريل thet‏ ات 
و Ag) tye ide E Ge,‏ 
liad‏ البيانات كي خلات وشخ رمات كبخرجات: 
و لتكت laglall‏ لاتخاذ (igs E‏ يطلب محرفة: 
a‏ ادن لغار رعا الخو إلى [حداك [iets‏ 
5 مكو cass of‏ اكد cileglall‏ ونظام االلومات إن عدي 2 
اة ا 
ثانياً: مفهوم (تعرد يف) المعرفة Definition of Knowledge‏ 


اجتهد العلماء» Jeo‏ حسب تخصصه واهتماماته» 2 تعريف المعرفة» فقد كان الاهتمام 
الأول بالمعرفة من قبل اللغويين والمفكرين؛ إلا أن أهمية المعرفة كمورد مهم» وتنامي 
الإمكانات لإدارتها LST‏ إلى تصاعد اهتمام علماء الإدارة بها؛ لذا سيتم تعريف المعرفة من 
جانبين» هما: التعريف اللغوي» وتعريفات علماء الإدارة» فيما سيتم تخصيص جانب ثالث 


المعرفة لغةً: هي معلومات 
يمتلكها الفرد» وهي 
عملية اطلاع على 
الحقائق والوقائع والفهم 
المؤكد للأشياء» وهي 
dópa Laat‏ 
Jalad‏ 


يتناول تعريف العالم الياباني نوناكا نظراً لأهمية ذلك التعريف: 

)1( التعريف اللغوي: 

تُعرف المعرفة حسب قاموس أكسفورد بكونها 'معلومات يمتلكها 
الفرد": 2 حين pad‏ قاموس راندوم هاوس (Random House)‏ على أنها: 
"عملية الاطّلاع على الوقائع والحقائق» والفهمٌ الواضحٌ والموكَدٌ للأشياء» 
Lol‏ الت الرفيظ) E A‏ العمل؛ وكل ها يُدركة Wo gins gf‏ 
eat ast‏ العبلية و تيار :و الاشكياة ]و السب (lawl eae‏ وإدراكف 


E‏ كل اتا ع تركو Botha stl‏ على الشرة ونا بيده من منادرمات 


37 


وحقائق وفهم ومهارةٍ وعمليات ذهنية› وآنها غير متاحة pod‏ سواه. 
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(2) تعريفات علماء الإدارة 
بالنسبة لعلماء الإدارة» فقد تباينت وتعددت التعريفات التي أوردوها للمعرفة» ويمكن 
إجمال تلك التعريفات فيما يلي: 

© المعرطة كحالة ذهنية للقرد: فقد pile‏ بعك متهم العرفة على أنها حالة ذهتية 
شكرية ؛ فمثلاً يرق الصبًاغ (2000: 19) Ls‏ المعرفة مصطلحٌ يُسكخدمُ لوصف فهم أي 
Lis‏ للحقيقة» 2 حين (nis‏ أكرمان Lehi (2000: 186) Akerman‏ كل الأوضاع والرؤى 
والخبرات والمناهج والمهارات والبراعة والحقائق ووجهات النظر والمفاهيم والأحكام 
والتوقمات والإجراءات التي تكبرسليمة والتي تقود إلى سلوكيات ومعتقدات 
واتصالاتٍ بين الناس. ويسميها كل من ورنار ونورجان Warner & Norgan‏ )-2004:51 
3) بالعوامل البشرية وغير البشرية. 

© المعرفة كمعلومات: فقد أشار جوهانسن Johannessen‏ إلى أنْ المعرفة هي تنظيم 
وهيككلة المعلومات لبدفي معين Awad)‏ « 38 :2004): أمّا ليبيسكند Libeskind‏ )1996( 
فقد عرّفها Lely‏ المعلومات التي تكتسبُْ الشرعية من خلال الاختبارات والبراهين 
Awad )‏ .38 :2004( وأضاف أبليهانس وآخرون )1999( EEN Lgsi Applehans et. al‏ 
على تحويل المعلومات والبيانات لنشاطٍ (Awad, 2004: 38) Jla‏ وبين دركر Drunker‏ 
)1998( أنّها المعلوماث التي Éi Yai‏ ما Ces‏ ما بحيث تحمل sleet‏ وال سات 
قادرين على ممارسة نشاطات اف وا كر Lila‏ (نجم» 2005: 25- 26 ). وأشار 
بروساك Prusak‏ )1997( إلى أنها المعلومات التي تتكامل مع الخبرة» ويتم تفسيرها 
برف ميم ان سسا الات حول العلاكات الح ورن القراوات الس سيك 
اتخاذها cem)‏ 2005: 25- 26( 2 حين يُضيف aed‏ بأنّها ER‏ التي يمكن توصيلها 
وتقاسمها والمعلومات 2 النشاط» وأنها تتكون من البيانات أو المعلومات التي يتم 
نظا ورانا Jatt‏ القهم وانقيرة الف الراك رانف تطبخ + الشكلة أو 
النشاط الراهن. ويرى أيفريم Efraim‏ )41 :2002( أن المعرفة هي نتائج معالجة البيانات 
التي تخرج بمعلومات إذ تصبح معرفة بعد استيعابها وفهمهاء وتكرار تطبيقها 
وممارستها؛ ما يؤدي إلى الخبرة التي تقود إلى الحكمة:؛ والتي تؤدي إلى حسن 
التقدير والقرارات ASM‏ عقالائية. 

© المعرفة كعلاقة بالمنظمة» فهناك من بيّن أنها المصادر المنظمية التي تتضمن مجموع 
ما نعرفه» وأنّها تتمثل بالأفكار والأحكام والموهبة أو القدرة الفدّة وتحليل العلاقات 
والأسباب ووجهات النظر والمفاهيم المختزلة 2 عقل الفرد أو الموجودة 2 العمليات 
التنظيمية مثل الوثائق والمنتجات أو الخدمات أو التسهيلات والأنظمة. و4 هذا السياق 
عرّفها بروساك ودافينبورت Lab )5 :1998( Davenport & Prusak‏ مزيجٌ من الخبرة 
والقيم والمعلومات السياقية» وبصيرة الخبير التي تزود بإطار عام لتقييم وتكامل 
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ودمج الخبرات الجديدة والمعلومات» منشؤها وتطبيقها ‏ عقول العارفين بهاء ولا 
يقتصر وجودها فقط 2 المنظمة Bg‏ الوثائق والمستتدات» ولكن أيضًا 2 عمليات 
وممارسات ومعايير المنظمة» والروتين التنظيمي» وبعبارة صريحة هي معرفة الكيف 
(Know —How)‏ وقد أشار كوينيك(17 :1999 (Koenig,‏ إلى LAI‏ الفهم الواعي والذكي 
لثقاقة المنظية ‏ والقدر: على ات ام وغطبيق اتسين الحاصل ف هذه التفافة. 

de poll‏ کا مکانات :متلا بین كل هن آتذر وكرت Ander& Kogut‏ يانه يكن 
تعريّف المعرفة من خلال أبعادها وهي: إمكانية الترميز والتخزين» والتعقيد 
الإجرائي: تنوع المصادر الإجرائية التي يجب أن تتكاملَ من أجل ابتكار ia yall‏ 
وإمكانية التعليم: درجة كشارك المعرفة من خلال التدريب» وإمكانية الملاحظة: 
wre‏ اة رتا ما ا اة أن احاتم ورج الا فاد فوا 
.(Brown, 2006: 2)‏ 

المعرفة كمنهج وطريقة» عرّفها حسنية (1998: 266) بأنها مجموعة من الحقائق التي 
يحصل عليها OLAYI‏ من خلال بحوثه؛ حسب طريقة البحث العلمي المنطقية؛ أو من 
خلال تجاربه السابقة؛ خاصة العملية التي تراكمت لديه والتي قد توصله إلى درجة 
الخبرة ومن oS‏ الحكمة. 

المعرفة Hedley sinks‏ (2002: 24( أن المعرفة هي آساس القدرة 4 عملية GIS‏ 
الأفكارء وتحقيق مستويات عاليةٍ من الجودة والإبداع التقني» وهي ضرورية لتنفيذ 
الأتشطة الأدازية Pile iy Gee‏ 

المعرفة كإبداع وتعلّم» وهذه التعريفات ad‏ بأنَّ هناك علاقة وثيقة بين المعرضة 
PELT‏ وكذلك بين المعرفة والإبداع» حيث Wiig iayon‏ )2001( أنّها "التبصر 
والفهم الذي ينعكس على المقدرة العملية التي تعتبر المصدر الأساس للعمل ببراعةء 
وعند نقلها إلى الآخرين وتطبيقها بشكل متكرر تؤدي إلى تراكم الخبرات» ومع 
تكرار الاستخدام كزين الكماءة وير كر tia’ LAG (2000: 27) Stetiner‏ تعلم 
كونها عملية تراكمية تكاملية تتكون وتحدث على امتداد فترات زمنية, ads‏ 
نسبيّاء كي تصبح متاحة للتطبيق والاستخدام من أجل معالجة مشكلات 2 ظروفي 
معينة' (حجازي› 5 55). وهذا ما أكد عليه ماينيتي Minniti‏ )8 :2001( حيث بين 
أله بالإضافة إلى SF‏ المفرقة عملي تراكمية؛ 1b‏ ما يتم تعلمه بذ Le pla‏ على 
Le‏ تم قله 2 فترات سايقة ويتصبح 4 حلقة أكبرء فعملية التعلم هي SLA‏ 
eee‏ من CLA AAR‏ والمسبلشلة موريين لتقد ات والنقاطات cet)‏ 
والتي تؤثر على قرارات الأفراد» نسبيّاء بالزيادة والنقصان خلال الوقت مكونة 
خبراتٍ جديدةٍ لتتحول مع الوقت إلى معرفةٍ جديدةٍ. 2 حين أشار بنباناش- فيش 
781)Benbunah-Fich‏ :2006( إلى Sf‏ التعلّمَ يتضمن اكتساب المعرفة التي تكون دليلاً 
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على out Sas‏ السلوك والتي تؤدي إلى أداءٍ أفضلء ly‏ هذا الاكتساب لا يڪون 
ملاحظًا بشكل مباشر» Lally‏ يمكن ملاحظتُهُ من خلال und‏ بذ إدراك التعلم» 
والأذاء الأفصل. ويضيف ياسين )2007 27-26( Sb‏ الخلاقة بين المعرضة والتعلم كبرو من 
خلال تعريف التعلم: الذي يعرف وفق plal‏ أخرى alts‏ 'معارسة منهجية منظمةٌ gh‏ غير 
منظّمةٍ لبا صلة قوية بتجارب الدراسة وتجارب العمل» فكل تجربةٍ ناجحة مُشكلٌ 
خبرة جديدة» ومعرفة مضافة إلى Byles‏ وخبراتٍ متراكمة؛ وكلما تراڪمت 
اللعرظة اض لمن ساد وا على استضباط المعو slat‏ والشامل» ليس ك ماه 
وتخصصه فحسب» وإنَّما 4 علاقته بالمجالات الأخرى وتطبيقاتهاء بحيث تصبح لديه 
القدرة على الأبداع وتقديم الأقكان والحلؤل الجديدة والماميزة". 

daa 51%,‏ مما سبق أن هناك (ued‏ وقوعا 2 تحديد مفهوة المعرفة» آي ate‏ وجود carpe‏ 
متفق عليه» غير أن أغلب التعريفات تشير إلى أن المعرفة حالة ذهنية فكرية للفرد» تعمل من 
خلال علاقتها بالمنظمة على هيكلة المعلومات لتحقيق هدف معين؛ وهي أيضاً عبارة عن 
إمكانيات معينة تعتمد عليها المنظمة 2 تحقيق أهدافها» معتمدة على منهج وطريقة معينة 2 
العمل» كما أنها تعني القدرة على خلق الأفكار وتطبيقها من خلال عمليتي الإبداع والتعلم. 
(3) تعريف نوناكا للمعرفة 

يعتبر التعريف الذي قدمه عالم الإدارة الياباني نوناكا Nonaka‏ )14-37 :1994( للمعرفة» 
هو أشمل وأكثر وأعمق تلك التعريفات» فقد عرفها بأنها: معتقد صحيح مبرر ومنطقي» يقوم 
على أساس أن المعرفة عملية إنسانية دينامكية لتعديل المعتقدات التي يؤمن بها الفرد» أو 
مجموعة من الأفراد بحيث تكون تلك العملية مبررة» ويتم إنشاؤها من خلال تفاعل نوعي 
Bie Pip igh TEA‏ 
ثالثا: أهمية المعرفة للمنظمة المعاصرة 

The Importance of Knowledge for the Modern Organization , 

تنبع أهمية المعرفة من حقيقة كوننا نعيش 2 عصر المعلوماتية cde pully‏ ما يجعل عملية 
امتلاك المعلومات ونقلها وعملية تطويرها وتوسيعها «Aaya‏ وبالتالي فإن العلماء يتفقون على 
اعتبار أن "المعرفة" هي أحد أكثر الموارد الإستراتيجية والحيوية أهمية للمنظمة المعاصرة: 
وذلك لأسباب منها: 

1 أنها من أكثر الموجودات (الأصول) قيمة 2 منظمات القرن الحادي والعشرين: وتتحقق 
eis lily Leyak! floc ogee cue‏ 

2 توفر الأساس لإحداث تعلم يتبعه Glay)‏ والعكس صحيع: والذي تظهر نتائجه ‏ 
تطوير قدرات المنظمة التكنولوجية بتقديمها لمنتجات جديدة» وعمليات جديدة 
EERE E PEAR‏ 
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3 لاتعاني من مشكلة Fs‏ فهي تعتبر المورد الوحيد المتميز بالوفرة» الذي يبنى 
بالتراكم ولا يتناقص بالاستخدام» بل على العكس يمكن استخدامها 2 توليد 
وتطوير أفكار جديدة بأقل كلفة أو بدون تكلفة؛ وبالتالي فهي تعتبرقوة وثروة» 2 
آن واحدٍ» وهي أكثر أهمية من مورد رأس ال مال وقوة العمل» فهي موجودة 4 عقول 
العاملين ‏ أي منظمة وزبائنها وباعتهاء وبالتالي فهي تساعد على تعزيز وتقوية القدرات 
والجدارات الجوهرية للعمل cling‏ الميزة Au ON‏ 

4. تعتبرالمحرك الأساس للنمو الاقتصاديء والمحفَر للتقدم التكنولوجي» وزيادة 
الإنتاجية» فالمعرفة الجديدة تولد الإبداعات ومن ثم يتم تحويلها إلى منتجات وعمليات» 
وحتى إلى منظمات جديدة. 

و4 هذا الصدد نشير إلى أن هناك ثلاثة أنشطة ضمن المعرفة» تعتبر مهمة لعمليتي الإبداع 
وإحداث التعلم؛ وهي: 

(1) توليد الأفكار. 

Silat ly الكيقية‎ pall إذارة‎ @ 

)3( تدفق المعلومات وتوصيلها. 

وهذا يعطي مؤشرًا للاهتمام بعملية المعرفة لما تبنيه من قاعدة للمنظمة؛ بحيث تحقق 
وجودها ونموّهاء فالمعرفة ومن خلال قدراتها العملية واستراتجياتهاء تؤثر إيجابا على سرعة 
الإبداع وانتشاره والذي بدوره ينعكس على أداء المنظمة حكل ويحقق لبا الكفاءة والفعالية. 
رابعا: طرق وبدائل النظر إلى المعرفة 
Methods and Alternative to Viewing Knowledge‏ 
هناك عدة طرق للنظر إلى المعرفة باعتبارها مجموعة معتقدات مبررة حول 
علاقات «A Set of Justified Beliefs About Relationships‏ فهناك النظرة الذاتية 


«Subjective View‏ والنظرة الموضوعية «Objective View‏ وسيتم توضيح ذلك 


1 النظرة الذاتية إلى المعرفة «Subjective View‏ يقصد بالذاتية النظرة الذاقة إلى Ta yell‏ 


ما A‏ | 5 بذات الفرد الذي 1 | المعرفة» وهنا يتم :Subjective View i Ai‏ 
إلى المعرفة باعتبارها حالة اجتماعية لا يمكن فصلها عن و 
الإطار الاجتماعي لتفاعل الأفراد» وليس لبا وجود بمعزل فصلها عن الإطار الاجتماعي 
عن الممارسات والتجارب الاجتماعية والفردية؛ ولبذالا لتفاعل الأفرادء وليس لبا 
e ٠ MEETER‏ وجود بمعزل عن الممارسات 
يمحن النظر إليها إلا باعتبارها حالة عقلية ذهنية أو ا 
ممارسة: والفردية» ولبذا لا يمكن 
النظر إليها إلا باعتبارها 
حالة ala‏ عقلية ذ a‏ هنيةأو 
نينا رست 
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المعرفة كحالة ذهنية 

Knowledge as a State of 
Mind : 

يرحز هذا yp bill‏ على ذهن 

الفرد الذي يملك المعرفة› 

فينظر إلى المعرفة الفردية 

باعتبارها حالة ذهنية لغرد ما. 


المعرفة كممارسة 

Knowledgeas Practice: 
يركز هذا المنظور على‎ 
المعكتقدات الكامنة خلف‎ 
ممارسات وأفعال الأفراد‎ 
والجماعات» ويتم تجسيد تلك‎ 
i elsti أففال‎ 2 44 yall 
وماوسناتها:‎ 


النظرة الموضوعية إلى المعرفة 

Objective View 
يرىهذاالمنظور أن‎ 
الإدراك البشري» ويمكحن‎ 
هيكلتها 2 مجاميع‎ 
ومفاهيم» كما يمكن‎ 
تحديد موقعهاء ويمكحن‎ 
اكت شا قها‎ gl 3 
KET, 


. المعرفة كمنفن أو مدخل إلى المعلومات Knowledgeas an Access toInformation‏ « 


المعرفة 


© فمن حيث النظر إليها كحالة ذهنية Knowledge as a State of‏ 


«Mind‏ يركز هذا المنظور على ذهن الفرد الذي يملك المعرفةء 
فينظر إلى المعرفة الفردية باعتبارها حالة ذهنية لفرد ماء 
ا رة Glamis Labtec citi‏ الأخراد كين Axel‏ 
ولبذا يختلف الأفراد 4 معارفهم ومعتقداتهم» ويتطلب المنظور 
ol AT‏ ازير مجالات مارك الخافية. 

ومن حيث النظر إلى المعرفة كممارسة «Knowledge as Practice‏ 
فان هة اكنظرو برك على ail at‏ الحعايتة خف ممارسات 
وأفعال الأفراد والجماعات» ويرى بأن المعرفة لا تكمن ب رأس 
فرد بمعزل عن الجماعة التي ينتمي Silly led!‏ يتم تجسيد 
تلك المعرفة 2 أفعال الجماعة وممارساتهاء لذلك فهي إذا غير 
موجودة 2 "عامل "Agent‏ أو "مستودع "Reservoit‏ واحد» ولا 
يمكن حصر مكان واحد لباء وعليه» فهي أيضا غير محددة 
(ليس لبا حدود)» وتتنامى وتبرز بشكل مستمر. 


2. النظرة الموضوعية إلى المعرفة «Objective View‏ يرى هذا المنظور أن 
للمعرفة حقيقة مستقلة عن الإدراك البشري» ويمكن هيڪلتها +2 
مجاميع ومفاهيم» كما يمكن تحديد موقعهاء ويمكن للانسان 
اكتشافها وتحسينهاء وهناك ثلاثة مداخل للنظر إلى المعرفة من 
الناحية الموضوعية» وهي: 


A‏ المعرفة كشيء «Knowledge as an Objective‏ فهي شيء 


يمكن خزنه» ونقله» ومعالجته» فعندما يتم تعريف المعرفة 
باعتبارها "مجموعة معتقدات مبررة Set of Justified Beliefs‏ 
"فهذه المعتقدات يمكن أن تظهر ج مواقع متعددة وأنواع 


يوسع هذا المدخل النظرة إلى المعرفة باعتبارها شيء» فيراها كحالة النفاذ إلى 
المعلومات» وبالتالي» فهي وسيلة لتسهيل الوصول إلى المعلومات واستخدامها. 

المعرفة كقدرة Knowledge as a Capability‏ : يركز هذا المنظور للمعرفة باعتبارها 
وسيلة تستخدم للتأثير 2 الأفعال» وبالتالي يركز على المعرفة باعتبارها قدرة 


إستراتيجية بالإمكان استخدامها لتحقيق ميزة تنافسية. 


إدارة 
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المعرفة التصريحية 

:Declarative 
تركز على معتقدات حول‎ 
علاقات بين متغيرات›‎ 
ولذلك تشمل ما يمكن‎ 
اعتباره حقائق» ويمكن‎ 
فرضيات أو مقولات أو‎ 
معادلات.‎ 


المعرفة الإجرائية 

Procedural 
رکز على معتقدات‎ 
حول سلتسلة خطوات‎ 
BLS وأفعال لتحقيق‎ 
معينة» لذلك تشتمل على‎ 
أفهال وعلى كيفية‎ 


تحقيق تلك الأفعال. 


المعرفة العامة 
:General Knowledge‏ 
هي معرفة يملكها عدد 
كبير من الأفراد ويمكن 
نقلها بسهولة إلى الآخرين. 


المعرفة المتخصصة 

Specific Knowledge 
هي معرفة تتوفر لعدد‎ 
محدود من الأفراد» ونقلها‎ 
إلى الآخرين مكلض» وقد‎ 
تكون: متخصصة تقنياً» أو‎ 


متخصصة بالسياق 
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Knowledge Classification (a a Lat خامسا: تصنيفات المعرفة (أنوا اع‎ 


حى قط atl‏ ان ارف کل gles a Il‏ أن pas‏ ارف 


المتوافرة لديهاء وتصنفهاء وتحدد خصائصهاء كي تستطيع التعامل معها 
بشكل سليم» لذلك توجد عدة محاولات لتصنيف المعرفة» قدّمها العلماء؛ 
وفيما يلي أهمها وأكثرها شيوعا: 


.1 


التصنيف حسب نوع المعرفة» إلى: معرفة تصريحيه» ومعرفة إجرائية 

أ اللعرفة التصريحية jii Declarative‏ على معتقدات حول 
clade‏ وين col atte‏ ولذلك Ls PE‏ عضن عق ارد (Gilda‏ 
ويمكن تلخيصها على شكل فرضيات أو مقولات أو معادلات»› 
وتتمثل 2 معرفة الفرد حول مهاراته ووسائل تفكيره وقدراته 
الشخصية والذهنية: مثلاً: قراءة كتاب يشرح العوامل التي 
تؤثر على سعر أسهم شركة ما. 

ب. المعرفة الإجرائية Procedural‏ تركز على معتقدات حول سلسلة 
خطوات وأفعال لتحقيق نتائج معينة» لذلك تشتمل على أفعال وعلى 
كيفية تحقيق تلك الأفعال» وتتمثل 4# معرفة الفرد حول كيفية 
انس dal ade‏ اللا lie ie‏ اللختلفة مخ أجل sled!‏ الأهداف 
وإجراءات التعلم» مثلاً: قراءة كتاب يشرح الخطوات التي يجب 
اتخاذها لشراء أسهم معينة. 

2. التصنيف حسب عمومية المعرفة؛ إلى: معرفة dale‏ ومعرفة متخصصة 
أ. المعرفة العامة General Knowledge‏ هي معرفة يملكها عدد 
كبير من الأفراد ويمكن نقلها بسهولة إلى الآخرين» مثل 
كتاب موجود 4# االسوق»: يتحدث عن كيفية شراء أسهم 
شركة ماء وبإمكان أي شخص شراء ذلك الكتاب والاطلاع 

علية: 

ب. المعرفة المتخصصة :Specific Knowledge‏ هي معرفة تتوفر لعدد 
محدود من الأفراد» ونقلها إلى الآخرين مكلف : وهذه قد 
تكون: 
© معرفة متخصصة «Technically Specific Luz‏ وهي معرفة 

معمّقة حول مجال معين كا معرفة التي يتطلب الحصول 
عليها تدريب رسمي وممارسة:» مثل المعرفة 4 تصليح جهاز 
تلفزيون. 
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© معرفة متخصصة بالسياق Contextually Specific‏ تتعلق بالظروف الخاصة 
لمكان أو وقت تنفيذ العمل» وهذه لا يمكن الحصول عليها عن طريق 
التدريب النظامي وإنما # المجال التي ستُستخدم فيه؛ مثل معرفة مدير 
الموارد البشرية للعوامل التي يجب مراعاتها عند محاولة حفز العاملين 2 

شرك ما 
ويرى البعض ضرورة الحديث عن الممتد من التخصصية Continuum Specificity‏ كبديل 
لتصنيف المعرفة إلى Lele‏ ومتخصصة» حيث تتشكل المعرفة العامة باعتبارها تنطوي على 
أعلى درجات من العمومية» 2 حين تنطوي المعرفة المتخصصة على آدنى درجة من العمومية 
وأعلى درجة من التخصص. ولبذا يمكن تصنيف المعرفة العامة أيضاً إلى معرفة عامة سياقياً 


ومعرفة عامة تقنيا. 
العوظة البسيطة 
3. التصنيف حسب درجة التعقيد» إلى: معرفة بسيطة ومعرفة معقدة Simple Knowledge‏ 


د. المعرفة البسيطة Simple Knowledge‏ وهي المعرفة التي تهتم وتركز وى العرقة ee‏ 
١‏ 1 وتركز على مجال واحد 
بحيفية تغليف أحد المنتجات. 
المعرفة المعقدة 
ه. المعرفة المعقدة «Complex Knowledge‏ وهي المعرفة التي تستند إلى Commies Kaw Edê‏ 


عدد من مجالات 
ee‏ تحر tie‏ ند مع ele‏ هة ee ee‏ 


4. التصنيف حسب الاستخدام الإداري» إلى: معرفة إسناد ومعرفة تكتيكية 
ا معارف الإسناد 
هه لحه 

ومعرفة إستراتيجي Support Knowledge's‏ 
© معارف الاسناد «Support Knowledg‏ التى تتعلق بالبنى التحتية التي تتعلق بالبني التحتية 
الخفمات وا اعمات 

ا ا ل adi‏ 

5 للعمل اليومي. 

المعرفة التكتيكية 


Tactical Knowledge 
ايد‎ a وتشمل المعارف المفيدة وسكي‎ «Tactical Knowledge المعرفة التكتيكية‎ © 
لتحديد موقع المنظمة وعلاقتها بأسواقها ومنافسيها 2 المدى لتحديد موق علمنظمة‎ 
ترت وعلاقتها بأسواقها‎ 
الى اشرو‎ EP 


© المعرفة الإستراتيجية «Strategic Knowledge‏ تشمل المعرفة لتحديد 
المعرفة الاستراتيجية 
الرؤية والاسدراقيجية للمدى البعيك: ا 
Strategic Knowledge‏ 
تشمل المعرفة لتحديد 
الرؤية والإستراتيجية 
للمدى اليعيد. 
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المعرفة الصريحة (المعلنة) 
Explicit Knowledge :‏ 
هي معرفة تم التعبير 
عنها بكلمات أو أرقام؛ 
tL lh‏ يمحن 
المشاركة بها بشكل 
رسمي ونظامي على 
نك col hy‏ 
ومواصفات» وكتيبات» 
ورسومء وأشرطة» 
وبرامج حاسوبية» 


وبراءات اختراع» وغيرها. 


المعرفة الضمنية 
Tacit Knowledge‏ 
تشمل البصيرة والحدس 
والتخمينفات؛ ولبذا 
وعرضها بطريقة منظمة؛ 
وبالتالي المشاركة Leva‏ 
ونقلها إلى الآخرين. 


المعرفة الفردية 

Individual Knowledge: 
وتشملالمعرفةا لتي‎ 
يمتلكها الفردء وترتبط‎ 


مياشرة به. 


المعرفة الاجتماعية 
Social Knowledge‏ 
وهي المعرفة التي ترتبط 
ويمتلڪها عدد كبير 
من الناسء وتتعلق 
بالأبعاد الاجتماعية 


السائدة. 
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5. التصنيف حسب المضمون والظرف والعلاقة» إلى: 
معرفة مجسئًّدة «Embodied‏ ومعرفة مرمّزة «Encoded‏ ومعرفة سببية 
Causal‏ « ومعرفة شرطية Conditional‏ « ومعرفة علائقية Relational‏ . 
6. التصنيف حسب إمكانية الترميز وإمكانية التعلم: 
أ. إمكانية الترميز «Codifiability‏ ويشير ذلك إلى إمكانية ترميز 
المعرفة» وبالتالي تنظيمها ‏ معارف مرمزة يمكن نقلها. 
جد إمكائية العم <Teachability‏ وور ذلك إل إبكانية نفل i yall‏ 
إلى الآخرين عبر التعليم النظامي والتدريب والتلمذة. 
7. التصنيف حسب درجة الظهورء؛ أي مدى علانية المعرفة» ومدى التعبير 
عنها بصراحة؛ إلى: معرفة معلنة ومعرفة (Apia‏ 
و. المعرفة الصريحة (المعلنة) Explicit Knowledge‏ هي معرفة يتم التعبير 
عنها بكلمات أو آرقام» وبالتالي يمكن المشاركة بها بشكل 
رسمي ونظامي على شكل lily‏ ومواصفات» وكتيبات» 


ز. المعرفة الضمنية :Tacit Knowledge‏ وهي معرفة لم يتم التعبير عنها 
صراحة ويطريقة منظمة:» إلا أن الفرد يمتلكها دون أن يدرك ذلك» 
وتشمل ما نشير إليه بالبصيرة والحدس والتخمينات؛ ولبذا يصعب 
التعبير عنها وعرضها بطريقة منظمة؛ وبالتالي المشاركة فيها ونقلها 
إلى الآخرين. 

وهذا التصنيف؛ إلى معرفة معلنة وضمنية» هو الأكثر أهمية 
للمتخصصين بإدارة المعرفة» لأنه يشكل واحدًا من الوسائل الأكثر 
أهمية لتنمية المعرفة» أي زيادة المتوفر منهاء والذي يتم بعدد من 
الوسائل» أبرزها تحويل المعرفة الضمنية لفرد ما إلى معرفة معلنة 
يمكن صياغتها صراحة» ثم استخدام المعرفة المعلنة إلى معرفة ضمنية 
جديدة» وسيتم لاحقا توضيح مفصل Guat‏ النوعين من المعرفة. 
8. المعرفة حسب من يمتلكهاء وتتمثل 2: 
© المعرفة الفردية «Individual Knowledge‏ وتشمل المعرفة التي 
يمتلكها الفرد» وترتبط مباشرة به. 
© المعرفة الاجتماعية «Social Knowledge‏ وهى المعرفة التى ترتبط 
اا هموما + رکا عدن كور ين Si iN‏ ا 
الاجتماعية السائدة» ويوضح الجدول رقم (1) الاختلافات بين هذه 
الأنواع من المعارف: 
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دليل للشركة يتضمر 
كيف يتم إجراء تغيرات 
على ماكينة معينة 


لتحقيق الأداء الأمثل 


تعليمات تتضمن العوامل 
التي يجب مراعاتها قبل 
الاستفتاء عن موظف ما 


معرفة مديرالموارد 
البشرية للعوامل التي 
يجب مراعاتها عند 
محاولة حفز العاملين 27 
شركة ما 

ey‏ شرك تمدن 
تسلسل الإجراءات 
الواجب اتخاذها قبل 
الاستغناء عن ab ga‏ 
معين 

معرفة مديرالموارد 
البشرية للخطوات التي 
يجب اتخاذها 2 محاولة 
pam‏ العاملين 2 ay ts‏ 
ما 


الخطوات الواجب 
اتخاذها عند اتخاذ 


شركة ها 


جدول رقم (1): 
التمييز بين الأنواع المختلفة للمعرفة 





Source: Fernandez: Irma Becerra: Gonzalez: Avelino: & Sabherwal. Rajiv (2004). 


Knowledge Management: Pearson Prentice Hall. P22. 
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The Relationship Between Knoledge and Expertise سادسا: علاقة المعرفة بالخيرة‎ 


الخبرة :Expertise‏ 
هي معرفة من نوع thle‏ 
يحص Jacl‏ بطري 

أفضل من الآخرين. 


الخبير Expert‏ هو 
شخص يملك معرفة لأداء 
مهام بشكل أفضل من 


الآخرين. 


خبرة الارتباطات 
Associational‏ 
Expertise:‏ 


هي قدرات إرشادية› 
يحصل عليها الإنسان من 
ختلفة. 


خبرة المهارات الحركية 


Motor Skills Expertise 


جسدية وليس عقلية» 
كمهارة ركب الدراجة؛ أو 
لعب كرة القدم وغيرها. 


الخبرة النظرية أو المعمقة 


Theoretical or Deep 
Expertise: 


وهي معرفة معمقة لمجال 
مشكلات لم يتم حلها 
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الخبرة هي مصطلح cale‏ يختزل ضمنه مفهوم المعرفة أو المهارة أو قدرة 
الملاحظة» لكن بأسلوب فطري عفوي عميق» وعادة يكتسب الإنسان 
الخبرة من خلال المشاركة 2 عمل معين أو حدث معين» وغالباً ما يؤدي 
تبكر وهنا jot‏ الد ا ق سكم eile‏ اكير 
وعفوية أكبر. وتترافق كلمة الخبرة أيضا بشكل خاص مع المعرفة 
الإجرائية» أي معرفة كيفية عمل شيء ماء لذلك» غالباً ما يصف الفلاسفة 
الخبرة على أنها معرفة تجريبية "Empirical Knowledge’‏ 

وقد عرف Fernandez et al.‏ )2004: 21( الخبرة بأنها: معرفة من نوع 
عالي» أي معرفة معمقة حول موضوع «Cres‏ والخبير Expert‏ هو شخص يملك 
معرفة لآداء مهام بشكل أفضل من الآخرين لكونه يملك عدة مستويات من 
المهارات والمعارف» وهناك عدة أنواع من الخبرة» منها: 

1. خبرة الارتباطات «Associational Expertise‏ وهي معرفة» أو قدرات 
إرشادية» يحصل عليها الإنسان من معرفة العلاقات بين مدخلات 
ومخرجات مختلفة» كمعرفة خبير 2 تصليح جهاز معين» ليس لأنه 
يعرف مبادئ تصميم الجهازء بل لأنه يعرف العلاقات بين أجزاء 
مخطفة Asiy‏ الحا 


2. خبرة المهارات الحركية «Motor Skills Expertise‏ وتشمل هذه الخيرة 
خبرة حركية جسدية وليس عقلية» كمهارة ركب الدراجة» أو لعب 
كر العدموغيرهاء وهذة pated‏ من الممارف الأنكخن وة اانه 
فخ كيل ااا امار اول هما 


«Theoretical Expertise 4s, ails, Sl 3‏ أو الخيرة المعمقة 
«Deep Expertise‏ وهذه p20‏ 13 معمقة لمجال معين تسمح بحل 
مشكلات لم يتم حلها مسبقاًء وتتطلب اجتهاد ذكي يستند على فهم 
المجال» ويتم الحصول على هذه الخبرة من التدريب النظامي وحل 
المشكلات المتنوعة» وهي خبرة يمكن بسهولة فقدانها ونسيانها إذا 

لم يتم استخدامها بشكل مستمر. 
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سابعا : مواقع توفر المعرفة Locations of Knowledge‏ 
أشار Fernandez et al.‏ )24:2004( بأنه يمكن أن توجد المعرفة المتاحة لأي منظمة 2 
المواقع (المستودعات والخزانات (Reservoirs‏ التالية: 
آ. الأشخاص People‏ « وتشمل المعارف المخزونة لدى الإنسان» ويمڪن أن toss‏ المعرفة ayati‏ 
تكون مواقعها لدى الفئات التالية: منظمة 4 المواقع التالية: 


٠‏ الأشخا 
a‏ الأفراد العاطلين بذ امتظلدة: elites‏ لدی اراد خشارحيين عامل 00 


© الأشياء أو المصنعات 
ages‏ المنظمة› فتنامت لديهم معارف حولها. ٠‏ الكيانات المنظمية 
2. الجماعات» وهذه تشمل كمية مهمة من المعارف توفرت للجماعات 
نتيجة عملهم سوية» وهي معرقة لبا طابع التداؤب Synergy‏ لكونها تزيد 
على ما هو متاح لكل فرد على حدة. 
ب. الأشياء أو المصنعات «Artifacts‏ وتشمل: 
1. الممارسات «Practices‏ كالإجراءات والقواعد وأنماط التفاعل وغيرها. 
2. التكنولوجيات «Technologies‏ وتشمل كل الأنظمة التي تخزن المعلومات. 
3 المستودعات وهذه165»©5؛ وتشمل مواقع أخرى للمعارف كالتقارير والأدلة 
والدراسات. 
ج.الكيانات التنظيمية Organizational Entities‏ « وتشمل: 
1. الوحدات التنظيمية Organizational Units‏ « كا معارف المتوفرة لدى قسم الإنتاج 
عن طبيعة القسم وعمله وتركيبه وغيرها. 
2 المنظمات «Organizations‏ وتشمل المعارف حول القيم والثقافة المنظمية 
والممارسات المشتركة على مدى المنظمة. 
3. الشبكحات بين المنظمات «Inter Organizational Networks‏ وتشمل المعارف عن 
علاقة المنظمة بالزبائن والمجهزين وأصحاب المصلحة المختلفين. 
ثامناً : المعرفة المعلثة والضمنية Explicit and Tacit Knowledge‏ 


يهتم معظم الباحثين 2 مجال إدارة المعرفة Lalla‏ بتصنيفها إلى معرفة Liles‏ ومعرفة 
منية» GY‏ هذا التضتيف يوفروسيلة للها بين الأشراد وشاسمها وضميتها (Lasky)‏ 
وإنشائها 

وتعود جذور هذا التصنيف إلى العالم البنفاري "ميشيل بولياني Michael Polyani‏ حين 
أصدر كتابه الأول عام1958» والذي نبه فيه إلى وجود نوع من المعرفة لم يتم إدراكه سابقاً 
وهو معرفة "ضمنية" (أي ضمن كل فرد) ذات أهمية وغنى» وقد أطلق عليها بولياني اسم 
"المعرفة الضمنية"» ولذلك nd‏ المعرفة الإنسانية إلى المعرفة المعلنة (والتي يمكن تحويلها بلغة 
رسمية ونظامية)» والمعرفة الضمنية (المتجذرة بعمق 2 نشاط معين» وضمن سياق محدد)ء؛ 
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وبرّر هذا التمييزء ووجود معرفة ضمنية بقوله: "أن ما نعرفه هو أكثر مما نستطيع أن نخبر 
الآخرين عنه» وأننا يمكن أن نعمل أشياء بدون أن نكون قادرين على أن نخبر الآخرين 
بالضبط كيف نعملها» Oly‏ السبب 2 ذلك هو أننا نمتلك معرفة ضمنية . 

2g‏ عام 1982 قدم روسينبرغ Rosenberg‏ وصفا للمعرفة الضمنية بأنها معرفة التقنيات 
والأساليب والتصاميم التي تعمل بطرق معينة مع نتائج محددة بحيث لا يستطيع الفرد تبرير 
فعل ذلك الشيء. 

29 عام1991 قام نوناكا Nonaka‏ بإعادة الاهتمام بأنواع المعرفة حيث eer‏ دراسته 
على الشركات ITE ges gt eal BSS‏ الأخقر ادام رهما العرقة 
الضمنية والمعلنة. وسيتم فيما يلي توضيح هذين النوعين بشكل مفصل: 

)1( المعرفة المعلنة Explicit Knowledge‏ 
غرف توكاكا Nonaka‏ المعرظة المعلقة gts‏ المعرفة الرسعية والقياسية والمرمؤة والتظامية 
المعبّر عنها كميًا وقابلة للنقل والتعليم» ويمكن Lasley!‏ متجسدة 2 منتجات المنظمة 
وخدماتها وإجراءات عملها ومعاييرها وخططهاء أي أنها المعرفة المتاح فحصها واستخدامها 
مباشرة من خلال كونها مشكلة ومنظمة 2 وثائق وإجراءات وبرمجيات أو أي شكل آخر: 
وبالتالي فهي معرفة عامة وخبرة مشتركة يمكن الوصول إليها والتشارك فيها ومراكمتها 

ونقلها وتحليلها. 

وأضاف نوناكا Nonaka‏ إلى ذلك GL‏ المعرفة المعلنة: ترجع إلى المعرفة التي يتم التعبير 
عنها من خلال الكلمات والأرقام والمواصفات والصيغ العلمية ومثل هذه المعرفة يمكن أن يتم 
تشاركها بشكل رسمي وبشكل نظامي» على شكل بيانات ومواصفات ومبادئ ciale‏ 
وإجراءات مرمّزة ورسومات وبرامج حاسوب. أما برادلي وآخرون Bradley & et. al‏ ) 77 :2006( 
فقد بينوا GF‏ المعرفة المعلنة: تتضمن الأشياء التي يمكن إدراكها وتشارُكها مع الآخرين: 
lg‏ الحصول عليها Laio gally‏ وترميزهاء Laia‏ المفرظة الضمنية هي AB pall‏ الس من 
الصعب أن تُصنف وثرمز وهي موجودة 2 عقول البشر. 

وقد حدد نوناكا Nonaka‏ عناصر المعرقة المعلنة بكونها: موضوعية وعقلانية» ويمكن 
أن يتم تحويلها إلى قواعد وإجراءات. 

Tacit Knowledge المعرفة الضمنية‎ (2) 

2 عام 1993 أشار ويغ Wiig‏ )206 :1993( أن المعرفة الضمنية هي معرفة مذوّتة 
(Internalized)‏ تكوّنت مما تعلّمه الفرد وتكمن 2 عقله؛ وهي غير متاحة إلا لحاملهاء 
ويالقالي شد تخسرها النظمة 2 حال gale‏ حاملها المنظمة تسيب ما 

وقد عرف نوناكا Nonaka‏ المعرفة الضمنية بكونها المعرفة غير الرسمية والذاتية والمعبّر 
عنها بالطرق النوعية والحدسية وغير القابلة للنقل والتعليم. 
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2 حين أشار سبندر Spender‏ )56 :1996) إلى Gi‏ المعرفة الضمنية لا تعني المعرفة التي لا 
يمكن ترميزها؛ وإنما المقصود بذلك bf‏ هناك جملة من أبعادها لا يمكن جعلها بشكل تام 
معلنة؛ سواء أكانت متجسدة ب4 القدرات المعرفية آم المادية. وبالتالي فإن ما يميز المعرفة 
الضمنية عن a all‏ المعلنة» هو أنها تتألف من: 

- الحقائق والبيانات الثابتة والأنماط الذهنية ووجهات النظر والأحكام والمفاهيم 
والأشكال والصور والتوقعات والمعتقدات والفرضيات» واستراتجيات التفكير. 

- الرؤى والحدس الباطني والحدس الشخصي» ومن الصعب التعبير عنها وصياغتها 
وتشاركهاء وهي شخصية أكثر وتقوم على أساس الخبرة الفردية والنشاطات الفردية. 

وأشار كل من ليونارد وسينسبير Leonard & Sensiper‏ )113 :1998) إلى GF‏ المعرفة الضمنية 
تتجسد 2: 

A‏ ارات ال وة داع الحم راا مات وني كناميا مع كال 
الممارسة (مثل التجربة والخطأ). 

2 المهارات الإدراكية المعرفية (الخبرة). 

3. الروتين التنظيمي. 

ومن الخصائص الهامة للمعرفة الضمنية: 

1. أنها متجذرة بعمق ب4 نشاطات وخبرات الأفراد» ومتجذرة 2 قيمهم وعواطفهم 
ومثالياتهم وثقافة المنظمة» وتظهر 2 حالات الخبرة المستخدمة 2 تفسير وترجمة 
الأحداث التي تواجه المنظمة. 

2. أنها تعتبر مصدرًا Lage‏ للمنظمة ومن أهم قيمهاء لأن المنافس يجد صعوبة 2# تقليدها. 

city‏ نوناكا Nonaka‏ أن للمعرفة الضمنية بعدين هما: 

الأول: البعد التقني الذي يتضمن معرفة الكيف Know- How‏ أي معرفة كيفية القيام بشئ 
معين» fis‏ المعرفة ‏ تصليح جهاز معين. 

الثاني: البعد Spell‏ الذي يتضمن المعتقدات والأفكار والقيم والعواطف والنماذج الذهنية 
والمثاليات. 

تتأثر كفاءة المعرفة الضمنية بعاملين» هما: تنوع خبرات الأفراد» والخبرة المعرفية المتوفرة 
والمتجسدة على شكل خبرة مادية ملموسة (نتائج عملية إنشاء المعرفة والتي تحدث من خلال 
تحويلها إلى معرفة معلنة). بمعنى» تتأثر كفاءة المعرفة الضمنية بمستوى الخبرة التي يملكها 
الأفراد 2 المنظمة التي يعملون بها؛ ومدى اختلافها وتنوع مجالاتهاء واختلاف تخصصاتهم› 
وهل أن هذه الخبرة المتنوعة والمختلفة تتجسد على شكل منتجات وحلول للمشاكل وعمليات 
جديدة وإبداعات وأفكار؟ فالمعرفة الضمنية لا يمكن الحصول عليها من الأفراد مباشرة» أو 
التعرّف عليها بسهولة وإنما تظهر نتيجة الممارسة والعمل المشترك» والأداء. 
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شروط استخدام وتبادل المعرفة الضمنية: 


حدد ألويز و هارتمان Alwis & Hartman‏ ( 375-380 :2004( الشروط الضرورية لابتكار 


وتشارك المعرفة الضمنية واستخدامهاء والتي حدداها بشرطين؛ هما: 


الشرط الأول: الثقة بين أعضاء المنظمة» حيث إن تشارك المعرفة الضمنية يكون أكثر 
نجاحاً عندما تسود الثقة بين الأفراد» والتي تحدث من خلال الحوارات وجماعات الممارسة. 

Lf‏ الشرط الثاني فهو: وجود تفاعل شخصي غير رسمي» لأنها تكون أفضل ك الأوضاع 
غيرالرسمية متها من الرممية» متلا من الصهب آن يتم تحويل aat Jaleo‏ الحسفية إلى Lil‏ 
رسمية ا cig teal E‏ قن el‏ تفل tual E EE‏ فاع إلى Lela‏ قير 


الرسمي وا 3 لشخصي. 


المنظمة: 


من الداخل: عن طريق تقدير قدرات المعرفة الضمنية الموجودة 2 المنظمة التي يحملها 
الأفراد وتحديد التحسينات التي يمكن أن يتم عملها من أجل رفع وزيادة التعلم التراكحمي 


عند الأفراد وبالتالي تحسين كفاءتهم. 


أما من خارج المنظمة: فيمكن توليدها عن طريق محاولة اكتساب المعرفة الضمنية› 
والمهارات من المنظمات الأخرى من خلال تعيين الأفراد المناسبين دوي التعليم المطلوب» أو خبرة 
العمل»› أو من خلال اقتثاء sya‏ و ڪل المؤسسات الجديدة»› أو العمل مع مستشارين ملائمين› 


المعرفة أ 5 نية التقني F‏ 
ily‏ تظهر 2 صورة 
مهارات عمل وممارسة 
لأنشطة وتجارب الأعمال 
المعرفة الضمنية الجماعية: 
وهي المعرفة والخيرات 
الموزعة بين الأفراد العاملين 


EARD 


أو بناء شبكة من العلاقات مع الشركات الأخرى. 
أنواع المعرفة الضمنية 
يصنف المختصون الذين يهتمون بالمعرفة الضمنية التنظيمية (الموجودة 2 
المنظمة) 2 نوعين من المعارف الضمنية» هما: 
1. المعرفة الضمنية التقنية: والتي تظهر 2 صورة مهارات عمل وممارسة 
لأنشطة وتجارب الأعمال» وهذه يصعب استقطايها. 
2. المعرفة الضمنية الجماعية: وهي المعرفة والخبرات الموزّعة بين الأفراد 
العاملين 2 المنظمة. 


تاسعا: علاقة المعرفة بالإبداع والتعلم 


The Relationship Between Knowledge and Innovation and Learning 


إن من أهم ما يميز العهد الحديث الذي استند بشكل أساس إلى تطور المعرفة» هو 


عمليات الإبداع الكبيرة ؛ سواء على مستوى المنظمات› أم على مستوى الأمم والشعوب» 29 
كل ذلك فإن التعلم أصبح ضرورة ملحة كي تتمكن المنظمات من مواكبة التجديد 
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والتطوير والإيداع الذي بدونه لن تتمكن المنظمة من البقاء والاستمرار» وسنتناول 2 هذا 


الإبداع Innovation‏ 
هو عملية ابتكار وفن 
الابتكار لشيء ما يتم 
تقديمه بشكل جديد 
وطريقة جديدة و جهاز 
جديدء وهو تفيير 2 
طريقة عمل الأشياء 
والتجديد وتوفير 


aflad 


الجزء علاقة المعرفة» بنوعيها: الضمنية والمعلنة بكل من الإبداع والتعلم: 
(1) علاقة المعرفة بالإبداع 

يعرّف قاموس ويبستر نيو ورد الإبداع بآئه عملية ابتكار» وفن الابتكار 
لشيء ما يتم تقديمه بشكل جديد وطريقة جديدة و جهاز جديد» وهو تغيير 2 

يقة عمل الأشياء والتجديد وتوفير البدائل. 

وقد بين نوناكا Nonaka‏ أنه حتى نتمكن من شرح ما هو الإبداع» فإنه 
يجب إدراك أن الأساس 4# نظرية المعرفة هو التمييز ما بين المعرفة الضمنية 
والمعلنة» وأن الأساس 2 عملية ابتححر المعرفة يعتمد على إنشاء المعرفة 
الضمنية التي تحمل جذور الابتكار والإبداع» وهذ ما بيه راجنا 
وايفي Ragna & Evi‏ )2006( حينما أشارا إلى SI‏ المعرفة الضمنية تلعب دورًا مهما 
كل مراحل عملية الإبداع؛ من مرحلة اكتشاف الأفكار وتوليدها 
وتقديمها وتطويرها ونقلها وتحويلها وتطبيقها ونشرهاء إلى مرحلة الحصول 


وقد أشار ڪل من ليوناردو وسينسبير Leonard & Sensiper‏ (1998) إلى أن هناك ثلاث 


طرق من خلالباء تساعد المعرفة الضمنية 2 تحقق عملية الإبداع وهي : 


1. حل المشكلات: S|‏ أكبر مجال لتطبيق مفهوم المعرفة الضمنية هو حل المشكلات: 
فالخبراء يحلون المشكلات أسرع وبطرق أفضل من غيرهم كونه يوجد 2 عقولهم 


معرفة ڪبيرة ويستخدمونها ے2 حل المشكلات. 


2. إيجاد المشكلات: يحاول الخبراء هنا صياغة وابتكار المشكلات التي يمكن أن 


تواجه المنظمة. 
3. التنبۇ: والتوقع لما سيحدث ع العمل. 


وأضاف راجنا وايفى Ragna & Evi‏ (2006) أن الظروف التى من خلالبا يمكن أن تساعد 


المعرفة الضمنية على تحقق عملية الإبداع تتمثل فيما يلي: 


1. الثقة بين أعضاء المنظمة وهي من الظروف المساعدة على إحداث الإبداع وتجعل من 


عملية تشارك المعرفة أكثر نجاحًا وبطريقةٍ غير رسمية. 


2. جعل المعرفة الضمنية متاحة للجميع وتحويلها إلى معرفة معلنة جديدة على شكل 


منتجات وسلع وطرق ووسائل جديدة. 


يعني أن الإبداع 4 مجال المعرفة النظرية يتضمن إيجاد معرفة جديدة نافعة أو توضيح 


معرفة موحجودة أو تحسين هذه المعرفة الموجودة وتطويرها. 


يُلاحَظ مما سبق OT‏ الإبداعً هو إنشاء المعرفة وذلك حسبما dig‏ نوناكا Nonaka‏ والذي 
يحدث من خلال استخدام المعارف المتاحة للفرد أو المنظمة وذلك بتقديم طريقة جديدة وحل 
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مشكلة ومنتج جديد» وتلعب عملية التحويل للمعرفة الضمنية بشكل خاص إلى معرفة معلنة 


التعلم :Learning‏ هو 
التغيّر النسبي الثابت 2 
السلوك» والذي يحدث 
مع البيئة المحيطة به» من 
خلال الدراسة والكللاحظة 
والخبرة» والذي يؤثر 
على قتدرات وإدراك 
ودوافع الفرد وسلوكه 


وآداته. 


جديدة bol‏ الأساسَ؛ وتشكل الخطوة المهمة ب4 تحقيق الإبداع. 
(2) علاقة المعرفة بالتعلم 

يُعرّف علماءٌ النفس التعلم بأنه التغيّرُ النسبي Call‏ 2 السلوك» والذي 
يحدث بسبب تفاعل الشخص مع البيئة المحيطة به» من خلال الدراسة 
والملاحظة والخبرة؛ والذي يؤثر على قدرات وإدراك ودوافع الفرد وسلوكه 
وأدائه» وهذا يشير إلى أن التعلم يتضمن اكتساب المعرفة الذي يؤدي إلى 
EO E‏ السلوك» كندما يهلم الوظق Layee cians Ald‏ والعرقة 
كفي ةك هذى الحالة كن فون مم أو كهفية أو Aggies‏ 


ومن الطرق التي يتم بوساطتها التعلم» وتساعد على اكتساب وتوليد المعرفة بنوعيها ما يلي: 


ب. الخبرة المباشرة وهي نوعان: 


- التعلم الضمني؛ وهو اكتساب المعلومات حول البيئة بدون أي محاولةٍ متفق عليها 


لفل ذلك 


د “العام الف ا خهرجالة e‏ تنى طرق العمل sina‏ الوظاقت متها 


ج. التغذية الراجعة (معلومات يستقبلها الأفراد عن سلوكهم وأدائهم). 
ف pall‏ کے E cles eld‏ وتار الشلوكات ایا 


ويمكن الوصول إلى أن للمعرفة بنوعيها المعرفة الضمنية والمعرفة المعلنة دوراً هاماً جداً 
2 إحداث عمليتي الإبداع والتعلم» فكل من نوعي المعرفة هما مكملان لبعضهما (Lines‏ 
فمن المستحيل أن يتحقق الإبداع والتعلم إذا لم يكن هناك معرفة معلنة يتم تبادلبا وتناقلها 
وتشاركها وتقاسمها؛ ia palla‏ بنوعيها المعلنة والضمنية» تساعد على حدوث التعلم واكتساب 
مهارات جديدة» وتساعد على تطوير قدرات الفرد من خلال الملاحظة والتقليد والتدريب»› 
وبالتالي تساعده على تقديم الاقتراحات والحلول» آي الإبداع» ويبرز دور هذه المعرفة بشكل 
أوضح 2 حال وجود جماعات وفرق «foc‏ فهي تساعد على تحقيق الإبداع بشكل أكبر 
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الملخص 

تم ذ هذا الفضلء تحديد مفهوم المعرفةء من خلال التمييز بينها وبين كل من: البيانات 
واللعلومات والحشاتق» off‏ هناك dale‏ للنطو إن Lapel)‏ -حية تسد الطريقة الأوق: 
وهي Gas tall‏ التغليدية» إن النظر الشريظة بالمفيارها تمه 2 الى ppl‏ التي تمصو من 
البيانات والمعلومات والحقائق» أي أن المعرفة Laag‏ لبذه الطريقة هي حقائق تمخضت عن 
معلومات dedi‏ مرخ انات عاج Lee‏ بعد الظريعة الاه ج النظر If‏ امرف باعتبارها 
مجالاً من المعتقدات المبررة حول غلاقات بين مفاهيم cil‏ صلة بمجال محدد. 

قبع اهمية eB piolall Lette! apa!‏ حكونها cps pected‏ أكقر Capa ghl‏ كه ale‏ 
إلى أن امتلاك وتوافر المعرفة لأي منظمة هو الأساس لإحداث التعلّم الذي يتبعه إبداعٌ» يمكن 
امغارها منوودا Legal!‏ لا نماي من مجك ادر Lg‏ فهر الخورة wag!‏ ايز 
بالوفرة؛ والذي بينى بالتراكم ولا يتناقص بالاستخدام» كذلك» فهي تعتبر المحرك الأساسي 
للنمو الاقتصادي» والمحفرٌ للتقدم التكنولوجي» وزيادة الإنتاجية. 

بين الفصلء أيضاًء أن هنالك طريقتين للنظر إلى المعرفة» هما: النظرة الذاتية التي ترى 
أن تعره شرفيظ بالحالة الاجمساعية وتفامل الأشراد» والنظرة ار وال انظ eM‏ 
المعرفة كعقيقة مستغلة عن الإذراك البشري. وقدمت عدة قصنيقات للمعرفة: أهمها 
التصنيف الذي يقوم على آساس درجة الظهور» إذ صنفت المعرفة وفقاً لذا التصئيف إلى 
معرفة معلنة تم التعبير عنها بكلمات أو أرقام» وبالتالي يمكن المشاركة بها بشكل رسمي 
ونظامي» ومعرفة ضمنية تشمل البصيرة والحدس والتخمينات؛ ولبذا يصعب التعبير عنها 
والمشاركة ها زتها إل الآخرين: 

كما تم هذا الفصلء تحديد علاقة المعرفة بالخبرة» فالخيرة معرفة من نوع عاليء 
والخبير هو الذي يملك معرفة لأداء مهام بشكل أفضل من الآخرين» وقد صنفت الخبرة 2 
es aaa elie‏ الارقاطاه» SA pele Ale sels Sy‏ 
المعمقة. وأشار الفصل أيضاً إلى أن المعرفة يمكن أن تتواجد 2 عدة مواقع» مثل: الأشخاص 
سوام كارا من الأفران لاان بك النظلمة أو الجماعات» tts)‏ الأشياء أو الصعات 
ily‏ ففف النارسات» والتكوترجيات» والستودماف» كنا يكن أن تون E‏ 
الكيانات المنظمية التي تشمل: الوحدات التنظيمية؛ والمنظمات» والشبكات بين المنظمات. 

وتم أيضاء تحديد Le‏ تعنيه كل من المعرفة المعلنة والمعرفة الضمنية:» إذ تعتبر المعرفة 
الضمنية أكثر أهمية وتعقيداً من المعرفة المعلنة» كونها صعبة الاكتشاف والتبادل؛ وعملية 
امكو اهيا نكا T‏ كي أن شاا القافبنة على اسا اتنا سف E PE‏ 
نشاطات وخبرات وقيم وعواطف الأفراد » واعتبارها مصدرًا Lage‏ للمنظمة ويصعب تقليدهاء 
كن جا ec‏ خاضة اضفر مق الوك A‏ وها ll esl i‏ كسردرة كوك 
رة من الشروط تأجل استخداء Lyell‏ الكيددية وشاذليا ومن بين Lal sda hall ALG‏ 
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بين أعضاء المنظمة» وتوفير مناخ غير رسمي» لأنها تكون أفضل 2# الأوضاع غير الرسمية منها 
من الرسمية. 

وانتهى الفصل» بتحديد علاقة كل من المعرفة المعلنة والضمنية بعمليتي الإبداع والتعلم؛ 
الإيداغ تى إنشاء Mayall‏ فق خلال اسشخداء المعارف اللتائحة للغرد gf‏ الفظمة رلك بتقديم 
طريقة جديدة وحل مشكلة ومنتج جديد. وتساعد المعرفة بنوعيها المعلنة والضمنية» على 
درت العام inary‏ اب ارات دة 
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مسرد المصطلحات 

© البيانات :Data‏ مجموعة من الحقائق الموضوعية غير المترابطة» والتي يتم تقديمها دون 
أححكام مسبقة» وتشمل حقائق cobservations=L_t> Meg cfacts‏ ومدركات 
«perceptions‏ بشكلها الخام الأساس» وتمثل البيانات أرقام ومقولات خالية من أي 
سياق أو معنى أو نية. 

© المعلومات Information‏ : هي مجموعة ثانوية للبيانات «sub-set of data‏ وهذه المجموعة 
تتضمن سياق وصلة» أي أهمية وغرضء وعموماً تنطوي المعلومات على معالجة للبيانات 
الخام للحصول على اتجاه trend‏ ذات معنى أو نمط pattern.‏ 

© الحقائق :Facts‏ المسلمات التي انبثقت عن معالجة البيانات» وتحولت إلى معلومات ذات 
معنى وسياق محدد» بحيث أصبحت تمثل حقيقة معينة. 

٠‏ الحكمة Wisdom‏ هي المرحلة التي يصل الشخص إليها بعد عمر طويل» وتراكم 
كبير للخبرات والمعارف» حيث تصبح نظرة الشخص وطريقة حكمه على الأشياءء 
وكذلك طريقة استنتاجه مختلفة كثيراً عن الكثير من الناس» والذين يمتلكون 
الحكيةاشضانيا ges‏ القن على التي 

© المعرفة Knowledge‏ تتكون من حقائق ومعتقدات ووجهات نظر ومفاهيم» وأحكام 
وتوقعات ومنهجيات ومعارف» وهذه يملكها أفراد» أو وكلاء»ء أو كيانات فأعلى, 
وتستخدم لاستلام المعلومات وتشخيصها وتحليلها وتفسيرها وتقيمها وتركيبها واتخاذ 
Stahl‏ 

© النظرة الذاتية إلى المعرفة Subjective View‏ تنظر إلى المعرفة باعتبارها حالة اجتماعية لا 
يمكن فصلها عن الإطار الاجتماعي لتفاعل الأفراد» وليس لبا وجود بمعزل عن 
الممارسات والتجارب الاجتماعية والفردية» ولبذا لا يمكن النظر Led)‏ إلا باعتبارها 
e A‏ ذه او مسارسة: 

© النظرة الموضوعية إلى المعرفة Objective View‏ :65 هذا المنظور أن للمعرفة حقيقة 
مستقلة عن الإدراك البشري» ويمكن هيكتها + مجاميع ومفاهيم» كما يمكن 
تحديد موقعها» ويمكن للإنسان اكتشافها وتحسينها. 

© المعرفة التصريحية }<>3:Declarative‏ على معتقدات حول علاقات بين متغيرات» 
ولذلك تشمل ما يمكن اعتباره حقائق» ويمكن تلخيصها على شكل فرضيات أو 
مقولات أو معادلات. 

© المعرفة الإجرائية 5<5)5:Procedural‏ على معتقدات حول ilulu‏ خطوات وأفعال لتحقيق 
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المعرفة العامة General Knowledge‏ هي معرفة يملكها عدد كبير من الأفراد ويمكن 
نقلها بسهولة إلى الآخرين. 

المعرفة المتخصصة Specific Knowledge‏ هي معرفة تتوفر لعدد محدود من الأفرادء 
ونقلها إلى الآخرين مكلف»› وهذه قد تكون: 

المعرفة المتخصصة Technically Specific Luas‏ وهي معرفة معمقة حول مجال معين 
كا معرفة التي يتطلب الحصول عليها تدريب رسمي وممارسة. 

pall‏ 24 اللتخصصة بالسياق Contextually Specific‏ تتعلق بالظروف الخاصة مكان أو 
وقت تنفيذ «foal!‏ وهذه لا يمكن الحصول عليها عن طريق التدريب النظامي وإنما 2 
lal‏ القن تكد فيه: 

المعرفة البسيطة :Simple Knowledge‏ وهي المعرفة التي تهتم وتركز على مجال واحد 
فقط. 

المعرفة المعقدة Complex Knowledge‏ هي المعرفة التي تستند على عدد من مجالات 
معارف الإسناد Support Knowledge‏ التي تتعلق بالبني التحتية والخدمات والمستلزمات 
للعمل اليومي. 

المعرفة التكتيكية Tactical Knowledge‏ : تشمل المعارف المفيدة لتحديد موقع المنظمة 
وعلاقتها بأسواقها ومنافسيها 2 المدى القريب. 

المعرفة الإستراتيجيةرءع 120164 :Strategic‏ تشمل المعرفة لتحديد الرؤية والإستراتيجية 
للمدى البعيد. 

إمكانية الترميز :Codifiability‏ إمكانية ترميز المعرفة؛ وبالتالي تنظيمها 2 معارف 
مرمزة يمكن نقلها. 

إمكانية التعلم :Teachability‏ إمكانية نقل المعرفة إلى الآخرين عبر التعليم النظامي 
والقدويب والتلمةة: 

المعرفة الصريحة (المعلنة) Explicit Knowledge‏ : هي معرفة تم التعبير عنها بكلمات أو 
آرقام» وبالتالي يمكن المشاركة بها بشكل رسمي ونظامي على شكل ally‏ 
ومواصفات» وكتيبات» ورسوم» وآأشرطة»› وبرامج حاسوبية» وبراءات اختراع» 
وغيرها. 

pall‏ 28 الضمقية Tacit Knowledge‏ تشمل الضيرة والحدس والتكميتات؛ ady‏ يصعب 
التعبير عنها وعرضها بطريقة منظمة؛ وبالتالي المشاركة فيها ونقلها إلى الآخرين. 
المعرفة الفردية Individual Knowledge‏ وتشمل المعرفة التي يمتلكها الفرد» وترتبط 


مياشرة به. 
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© المعرفة الاجتماعية Social Knowledge‏ وهي المعرفة التي ترتبط بالمجتمع عموماء 
dae eaten‏ كبر من التانن: و تاق اا اد San aA Yl‏ الساكدة: 

© الخبرة ia pea a: Expertise‏ من نوع «tle‏ تتمثل 4 كيفية شخص معين (خبير) تنفيذ 
عضن الأهبدال مظريقة فكل رمن ال جرين 

© الخبیر Expert‏ هو شخص يملك p20‏ 19 لأداء مهام بشكل أفضل من الآخرين لكونه 
يملك عدة مستويات من المهارات والمعارف. 

© خبرة الارتباطات :Associational Expertise‏ هي معرفة› أو قدرات إرشادية» يحصل عليها 
الإنسان من معرفة العلاقات بين مدخلات ومخرجات مختلفة» كمعرفة خبير 4 تصليح 
جهاز معين. 

© خبرة المهارات الحركية i: Motor Skills Expertise‏ تشمل هذه الخبرة خبرة حركية 
جسدية وليس عقلية» كمهارة ركب الدراجة» أو لعب كرة القدم وغيرهاء وهذه 
cya pat‏ المعارق EON)‏ ضعوية للتقليد من قبل أن العارف Ags geal‏ 

© الخبرة النظرية أو المعمقة Theoretical or Deep Expertise‏ : معرفة معمقة لمجال معين 
تسمح بحل مشكلات لم يتم حلها مسبقاً؛ وتتطلب اجتهاد ذكي يستند على فهم 
المجال» ويتم الحصول على هذه الخبرة من التدريب النظامي وحل المشكلات المتنوعة› 
وح یر يسكع سهولة قفد انها رتفا al Taf‏ يله اتخ ا مها يکل مت 

© الإبداع :Innovation‏ هو عملية ابتڪار وفن الابتكار لشيء ما يتم تقديمه بشكل جديد 
وطريقة جديدة و جهاز جديد» وهو تغيير 2 طريقة عمل الأشياء والتجديد وتوفير 
البدائل. 

© التعلم Learning‏ هو التغيّر النسبي الثابت 2 السلوك» والذي يحدث بسبب تفاعل 
الشخص مع البيئة المحيطة به» من خلال الدراسة والملاحظة والخبرة» والذي يؤثر على 


قدرات وإدراك ودوافع الفرد وسلوكه وآدائه. 
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أسئلة للمناقشة 





فرق بين كلاً من: البيانات والمعلومات والحقائق والمعرفة؟ 

هناك طريقتين للتمييز بين المعرفة والبيانات والمعلومات والحقائق» بينهما؟ 

يتقاط محددة: يبن اتملاقة ييخ Glial‏ و رمات والقراراتة 

تخوت صن الداكل eee tl‏ به ترت الفركة» Vis‏ الصريف الاك اة eal‏ ك من 
وجهة نظرك. 

تعر all‏ كه بين اكش ا ار السرا Wh us Lah ASR E‏ بن اعبات Asli‏ 
هناك طريقتين أو بديلين للنظر إلى المعرغة: هما: النظرة الذاتية» والنظرة الموضوعية: 
بين ما تعنيه هاتين النظرتين بالتفصيل؟ 

هناك uc‏ انواع gf‏ تستينات المعرفة» بوك وز متها بشكل gjat‏ 

2 ضوء تحديدك لمفهوم الخبرة» بين الأنواع المختلفة SLA‏ 

يمكن أن توجد المعرفة المتاحة لأية منظمة 2 عدد من المواقع» بين ما هي تلك المواقع؟ 
تحدث عن المعرفة المعلنة من حيث: مفهومهاء وأماكن تواجدهاء وطرق التعبير عنها؟ 
ما المقصود بالمعرفة الضمنية؟ وما الذي يميزها عن المعرفة المعلنة؟ 

أبن كن أن تد ارف اة 

ما هي خضاكص Tapati‏ الضمنيةة 

حن قروو استخدادوقباول رة الك ةة 

هتاف تن المعرقة الشضية la‏ هماة 


10. 
11. 
12. 
13. 
14. 
15. 
. بين علاقة كل من: المعرفة الضمنية والمعرفة المعلنة بعمليتي الإبداع والتعلم؟ 
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الفصل الثاني 


اقتصاد المعرفاة 


Knowledge Economy 





Performance Objectives الأهداف الأدائية‎ 


تُمكن دراسة هذا الفصل من فهم واستيعاب: 
1. رأس المال path‏ 2 للمنظمة 

2. مفهوم اقتصاد المعرفة 

3. نشأة وتطور اقتصاد المعرفة 

4. الخصائص الأساسية لاقتصاد المعرفة 

5. القوى الدافعة الرئيسية لاقتصاد المعرفة 
6. مستلزمات اقتصاد المعرفة 

7. أبعاد الاقتصاد pati‏ 2 للدول النامية 


إدارة المعرفة 
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الفصل الثاني 
اقتصاد apati‏ فة 
Knowledge Economy‏ 


المقدمة Introduction‏ 
تصاعد اهتمام المنظمات بالمعرفة» وبإدارة المعرفة نتيجة تنامي اقتصاد AB yall‏ والذي 
أبرز دور المعرفة كمورد أساس ثمين» يمكن: ويجب تطويره واستثماره. وجاء هذا الاهتمام 
بإدارة المعرفة كونها تتألف من العمليات التي تهدف إلى كسب المعرفة أو استخدامهاء 
لتحقيق مردود اقتصادي ملموسء وعليه يتألف نظام إدارة المعلومات من العمليات والتقنيات 
التي يتم توظيفها 2 ضوء رؤية وإستراتيجية المؤسسة» بحيث توفر المعرفة العلمية والتطبيقية 
اللازمة لحل المشكلات التي تعترض العاملين 2 دائرتهاء ويقيم هذا النظام علاقات جدلية مع 
الثقافة والإستراتيجية السائدة # البيئة التي يقيم فيهاء وسلاسل القيم السائدة # البنية 
الاقتصاديةء فيستمد منها موارده ويحدد معالم آليات التعامل مع تفاصليها الدقيقة» ما يثمر 
die‏ الإرتقاء برأس ال مال البشري» وتعميق المعرفة بموارد المعلومات المتاحة لضمان القدرة على 


التناقس» والاستمرار 2 موقع الصدارة. 


المعرفة» ونشأة وتطور هذا الاقتصاد » والخصائص الأساسية له» والقوى الدافعة الرئيسية 


لافتصاد المعرفة»› ومستلزماته› وأبعاده للدول النامية. 


أولاً: رأس المال pati‏ .2 للمنظمة Knowledge Capital‏ 


يتألف رأس المال المعر2 للمنظمة» بصورة dale‏ من عنصرين متفاعلين؛ هما : 


)1( العنصر البشري human being‏ الذي يتفاعل مع المعرفة ويستوعبها ويحيلها إلى واقع 


ملموس ونجاحات مستمرة. 


)2( المعلومات Information‏ التي تستقر 2 النتاج الإنساني المنتشر 2 الفكر BÉM‏ 
والإنجازات الفكرية للجنس البشري» وصياغة الأسئلة التي تفتقر إلى حلول ترقى 


اقتصاد المعرفة Knowledge‏ 
Economy‏ : ذلك الاقتتصاد 
الذي ينشئ الثروة من خلال 
عمليات وخدمات ciaal‏ 
الى تشمل: )3 co lLG‏ 
والتحسبن»› والتقاسم» 
والتعلم»› والتطبيق»› 
والاسمتخدام للمعردقفة 
بأشكالها) 2 القطاعات 
المختلفة» بالاعتماد على 
Jig us‏ الب شرية 
واللاملموسة ووفق خصائص 


وقواعد جديدةء 
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بالإنسان إلى الطبيعة المحيطة به. 


Knowledge Economy Concept 4a pati ثانیا: مفهوم اقتصاد‎ 


ee‏ ريف اتاد العرظة كا ساق تارامع تعر اتن 
كلا من اعرف Lael‏ الى تشهمل على قراخ البيانات akat‏ 
والبرمجيات وغيره؛ والمعرفة الضمنية التي يمثلها الأفراد بخبراتهم وعلاقاتهم 
وتفاصلاتهم السياقية بأنه ذلك الاقتصاد التي ينشع الثروة من خلال غمليات 
وشدمات الغرضة» القن add‏ (الإقشاء» اتسين والتقاسم giii‏ 
والقطبيق» والامتحداء للمغرظة اقكاب 2 slates att! lolli‏ 
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pall‏ 49 ليست جديذدة: إذ 
أنها رافقت الإنسان منذ 
البدايات» لكن الجديد هو 
gate‏ نا نواعت ا 
الاقختصادية والأجتماغية: 
وای fia Witla‏ 


عموما. 


اضر Le stly el jl‏ 
الأولى» Lage‏ يطلقون على 
العصر الصناعي اسم الموجة 
الثانية» ويطلقون عل العصر 
الجديد: ثورة المعلومات أو 
الموجة الثالقة: وهى المريطلة 
التي تستند على المعلومات 

والمعرفة. 


على الأصول البشرية واللاملموسة ووفق خصائص وقواعد جديدة ( نجم» 
2008 189). 

ونشيرهناء إلى أن 'المعرفة' ليست بالأمر الجديد» كمفهوم» فالمعرفة 
رافقت الإنسان منذ أن تفتح وعيه» وارتقت daa‏ من مستوياتها الأولية مرافقة 
لاتساع مداركه وتعمقهاء حتى وصلت إلى ما هي عليه الآن من التطور 
ETE‏ الحديت pall‏ هنو همه كاقرها غاب Talia ZY E‏ 
والاجتماعية» وعلى نمو حياة الإنسان عموماًء وذلك بفضل الثورة العلمية 
التكنولوجية» فقد شهد الريع الأخير من القرن العشرين أعظم تغيير 4 حياة 
cag tall‏ الا وسو الفحون oh PLE‏ الخوره الكالكة أو ال الكالكة, كما بها 
بض المشخصين» بعد الكورة الزراعية والغورة الصتاعيةء وتمكل بخورة العلوم 
والتقانة فائقة التطور ج المجالات الإلكترونية والنووية والفيزيائية والبيولوجية 
eal aN‏ وان لور لطر مات EPE‏ ووو ال ET‏ هذا 
التحول» فهي التي مكنت الإنسان من فرض سيطرته على الطبيعة إلى حد 
أصبح عامل التطور yall‏ أكثر تأثيراً ب4 الحياة من بين العوامل الأخرى 
ااذ otal‏ وق اكت امات موا ale aig tl uala‏ "له 
خصوصيته المميزة» بل أنها أصبحت المورد الاستراتيجي الجديد 2 الحياة 
الأقتصنادية1 iy‏ للموازة الطبيعة: 
ثالثاً: نشأة وتطور اقتصاد المعرفة 


Begining Development of Knowledge E conomy . 


لقد كانت المعرفة؛ منذ الأزل؛ هي المولد الرئيس لكل الأنشطة الإنسانية» مهما كان 
نوعها وتوجهها ومستواهاء ولكنها لم مُستثمر استثمارًا حقيقيًاء ولم cogil‏ إلى أهميتها 
الفعلية إلا مع نهايات الألفية السابقة وبدايات الألفية الحالية» بحيث تحوّلت إلى ركن أساس 
من أركان الاقتصاد العالمي» الذي تحرر من قيود رأس المال» والعمال»ء واتكا على المعرفة؛ 
إما بشكل كلي؛ فيما يُعرف باقتصاد المعرفة «(Knowledge Economy)‏ أو شبه كلي؛ فيما 
يُعرف بالاقتصاد المبني على المعرفة «(Knowledge-Based Economy)‏ إلا أن هذين المصطلحين 


يُعرفان على وجه الإجمال بين المختصين باسم (اقتصاد المعرفة). 


ويمثل اقتصاد المعرفة اتجاها حديئًا 3 الرؤية الاقتصادية العالمية» حيث يُنظر إلى المعرفة 
بوصفها محرك العملية الإنتاجية» والسلعة الرئيسة فيهاء إذ يرى أنها تلعب دورًا رئيسًا ‏ خلق 
الثروة غير المعتمدة على رأس المال التقليدي» ولا على الموادٌ الخام؛ أو العمالء إنما تعتمد 
Liles‏ على رأس المال الفكريء ومقدار المعلومات المتوافرة لدى جهة معينة» سواء أكانت 
منظمة آم دولة آم غير ذلك» وكيفية تحويل هذه المعلومات إلى معرفة» ثم كيفية توظيف 


المعرفة للإفادة منها بما يخدم البعد الإنتاجي. 
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يعني رأس المال الفكري 
أو البشريء المهارات 
والخبرات التي تمتلكها 
مجموعة من الكفاءات 
اعقو 


وبظهور اقتصاد المعرفة 2 alle‏ الافتصاد ظهرت مفاهيم جديدة مصاحبة 
له؛ مثل: المعرفة الإنتاجية «Productive knowledge‏ ورأس المال الفكري 
«Intellectual Capital‏ ورأس المال البشري «Human Capital‏ وثقافة المعلومات 
«Information Culture‏ وغيرها. 

إذا كان رأس المال الفكري أو البشري يعني المهارات والخبرات التي 

تمتلكها مجموعة من الكفاءات البشرية» وثقافة المعلومات تعني تلك القيم 
اللازمة للتعامل مع عصر المعلومات» فإن مفهوم المعرفة الإنتاجية يظلّ مفهومًا 
دقيقاء يستدعي التوقف عنده» رغم أنه لم يعد حديئًاء لكنه يثير الكثير من 
الأسئلة التي تطرح نفسها 2 هذا السياق» ومن جملتها: ما المعرفة؟ وكيف 
تكون المعرفة إنتاجية؟ أو كيف يتحقق اقتصاد المعرفة؟ (زين الدين» 22008 
البريكي » 2005). 
daah‏ الخصائص الأساسية لاقتصاد المعرفة 


The main Characteristics of Knowledge Economy 


ثقاف ةالمعلومات 
«Information Culture‏ 
تعني تلك القيم اللازمة 
للتعامل مع عصر 


المعلومات. 


المعرفة الإنتاجية 
«Productive knowledge‏ 
المعرفة التي تملكها جهة 
الإزتاج بأفضل 
Jahati alati‏ 
الككاليفت. 
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موث التكم لوديا ال د هع py ill‏ من الاقتساد: رجو اكا 
المعرفة؛ دوراً «Lege‏ ولكنها لا تؤدي الدور كاملاء إذ يجب أن تتضافر معها 
جهود العقول البشرية المفكرة والمنتجة» وكذلك العلاقات الاجتماعية التي قد 
تكو shel‏ أهنية من Mayes‏ مياد علبي EEE PEE EE and‏ 
وة الشوع من Se‏ تحمئوصية ire‏ كوقه سهد إلى kaei‏ 
المتطورة التي يجب أن تتعامل معها عقول بشرية نيّرة» وعلاقات ذات جدوى. 

ETTE ET‏ إلى ا اهم ا هد الها ET‏ على مسا 
أخرى غير الطاقة» وهي مصادر غير حسية؛ كا معرفة والمعلومات وإدارة AB yall‏ 
لدرجة أصبحت عندها تلك المصادر غير الملموسة مجالاً كبيراً للتنافس العالمي: 
وات مها ليم کے BGI‏ ا اهاد العامة فكلا عن 
كونها مولداً فعلياً للثروة» ويمكن وصف الوضع الحالي للاقتصاد بأنه يقع 2 
منتضبف انظريق بين الاقتصاد التقليدي المقواؤق GUAM‏ القناكم على الطاقة وبين 
الإقخضاة الجديق القاقم على اعرف aay‏ التكخفرسن gece‏ أن العاله 
ضار يتعامل شعلا مع صتاعات معرفية تكون الأفكار متحجاتها والبياثات موادها 
الأولية dally‏ النشرق Lele‏ إلى هه ELR ep Atal ect‏ 
الاقتصادي والاجتماعي المعاصرء ومن هذا المنطلق أصبحت البشرية على عتبة 
T‏ قتي :كيه ee Oe‏ لقعم سات ف EEN E WOT yd‏ 


الغاليةاوورا Lealize‏ ف تسرد حرف ال وا (ea‏ سرد ag‏ فين 
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مفاهيم العالمية الجارية حالياًء وب هذا السياق تبلورت مفاهيم الإقتصاد الرقمي 
والعجازة الإتكدرونية الف تشكل المعرقة جوهرها والقوة المحرفكة الركيسة Leb‏ 
)290200 ¢ 2005» ص 1). 
يتميز الاقتصاد pall‏ 2 بثمائي خصائص أساسية» وذلك حسبما ذكرها روبرت جرانت 
«(R.Grant)‏ وهذه الخصائص هي: coa)‏ 2008 197-195). 

1. أصبحت المعرفة 2 الاقتصاد الجديد هي العامل الرئيس ب الإنتاج» بخلاف ما كان 
عليه الوضع 2 الفترات السابقة» حيث كانت الأرض هي العامل الرئيس 2 الإنتاج 
4 الاقتصاد الزراعي» ورأس المال 2 الاقتصاد الصناعي. 

2. أنه يركز على اللاملموسات Yoy‏ من الملموسات» وهذا يعني (هيمنة الخدمات على 
السلع)؛ ومن حيث المدخلات فإن الأصول الرئيسة هي اللاملموسات» كالأفكار 
والعلاقات التجارية: بدلا من الأرض والآلات. 

3 أنه شبكي» بمعنى أن التشبيك البيني غير المسبوق أصبح حقيقة واقعة» من خلال 
تور ling‏ الاخضنالات الحديده Hg lly‏ الخلرية والاتهالات المباشرة عبر الأقمار 
الصناعية والإنترنت» ما وسح إمكانية التشارك؛ ليس ضمن الشركة الواحدة؛ بل 
وأيضا بين الشركات التخطفة:.وكان من SL‏ ذلك تدهور دور التنظيمات الرسمية 
وهياكلها البرمية. 

4. أنه رقمي» حيث يطلق على العصر الحالي "عصر etl‏ لآن المكونات الرئيسة 
للكتولوجيا الرقبية هي رشائق اكرون والآلياف النصحرية القاكية على الرمل: 
وأن هذه (الركمنة) نا تآثير عظيم على سمة المعلوماك من تقل وحون ومعالجة وغير 
a‏ 

5. أنه افتراضي» بمعنى أننا نتلمس آثاره ولا نلمسه» فا منظمة الافتراضية هي مثال واحد 
فقط على التحول من العمل المادي الحقيقي إلى الافتراضي الذي أصبح ممكنا مع 
(الرقينة) والشبكات 

6 أنه يعتمد التكنولوجيا الجديدة؛ فقد أدى تطور الانترنت إلى حدوث نقلة نوعية 2 
كن الا عمال ag Gly vei‏ الزهان وا لكان قن ضا كل هاده ران جات 
ب Maecenas‏ كيين 

7 أثه يعامل مع الأسؤاق الجديدة: حيية gb‏ الأسواق الاتلكدرونية الجديدة: 
eae,‏ لار ةو اتال وا دت سرع قك المعلونات خول الأسهار إل الحدذ ie‏ 
مظاهر عدم الكفاءة 2 الأسواق الحالية. 

8. أنه يعتمد منظورًا Hass‏ للقضايا المجتمعية» فالتدفق الحر للمعلومات» والمعرفة عبر 
الشبكات العالمية» ينشئ Lue‏ ووعياً أكبر بالقضايا الأخلاقية المجتمعية لدى 
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خامسا: القوى الدافعة الرئيسية لاقتصاد المعرفة 


The Main Driving Forces of the Knowledge Economy 


أسهمت مجموعة من القوى والعوامل ‏ تنامي افتصاد al!‏ 49 وتجذره» وهناك العديد من 


القوى الدافعة الرئيسة التي تؤدى إلى تغيير قواعد التجارة والقدرة التنافسية الوطنية 2 ظل 
افتصاد المعرفة»› وهی : 


العالمية «Globalization‏ بسبب الانفتاح الكبيربين الأسواق والبلدان» الذي جاء 
كنتيجة لتطور مفاهيم العالمية» وتلاشي الحدود بين الدول» وظهور مفاهيم السوق 
اا سكن ] يهف ا سا eek tle‏ عا وها ما أدص دور كنات 
الاهتنام RE‏ 

ثورة المعلومات «Information Revolution‏ إذ أصبحت المعلومات والمعرفة تشكل كثافة 
علا Sly aa‏ اعفاد الأثقات بصو واكك على المطوناث والسارف: 
هفاك اتكشر معنن 96 من اال استسياذالك الول اه هم عمال معلوسات 
«Workers Information‏ فالعديد من عمال المصانع صاروا يستخدمون رؤوسهم أكثر من 
أيديهم. 

انتشار الشبكات «Computer Networking‏ فقد أدى التطور الكبير 4 شبكات 
الحا سوب tay‏ فا اسا قك ااه اورت إل حل الماك 
بمثابة قرية واحدة أكثر من أي وقت مضىء» وهذا بدوره أدى Lisl‏ إلى زيادة الاهتمام 
oll sash‏ 

التغيرات السكانية والاجتماعية «Demographic and Social Changes‏ والتي أدت إلى 
زيادة الطلب» وزيادة القدرة على استخدام الشبكات. 


وكنتيجة لبذه القوى» فقد ازدادت الحاجة إلى تطوير السلع والخدمات بصفة مستمرة» 


1 


ضرورة الإلمام بتطبيقات التكنولوجيا الجديدة»› حيث يتوقف عليها تلبية الطلب الاقتصادي. 


عموماًء أسهمت هذه القوى 2 توسع الإنتاج الدولي وزيادته؛ وجاء ذلك بتآثير وتحفيز من 


العوامل طويلة المت اال 


تحرير السياسات وتلاشي الحدود بين البلدان» الأمر الذي أفسح المجال أمام كل أنواع 
الاستثمار الأجنبي المباشر والترتيبات الرأسمالية المختلفة. 

التغير التكنولوجي السريع وانخفاض تكاليف النقل والاتصالات» ما جعل من الأوفر 
اقتصادياً إجراء تكامل بين العمليات المتباعدة جغرافياً ونقل المنتجات والمكونات عبر 
أرجاء العالم بحثا عن الكفاءة. 
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3. المنافسة المتزايدة» التي أجبرت الشركات على اكتشاف طرق جديدة لزيادة 
Lay slg lee‏ نظ lls‏ كدان السواق حيو کو اا کو اتشطلة إنفاحية ERP‏ 
سادسا: مستلزمات اقتصاد المعرفة 
The Requirements of Knowledge Economy‏ 
إن تنامي اقتصاد المعرفة لا يعني أن اقتصاد كافة الدول قد تحول تلقائياً إلى اقتصاد 
byes‏ ول هفاك Legace‏ رمات clint‏ هده war gill‏ ديق Aye gill Ua‏ د 
cn el‏ وا ء وكا يرس اتان واا جهن اب وو ضر 
1. إدراك المستثمرين والشركات لأهمية اقتصاد المعرفة. 
2. العمل على خلق وتطوير رأس المال البشري بنوعية عالية» فالمعرفة اليوم ليست Lays"‏ 
“Lye‏ بل أصبصه pute ail‏ من عق اصن WEY‏ 
dale] 8‏ كا GLOW‏ العام وتوشيده و لجرا ala‏ عام Fp Gendell GLOWS‏ 
daa Dy «23 pall‏ أن الشتركاف الا الكيرى لخصوصا الاير اراتا كه i‏ 
تمويل جزء من تعليم العاملين لديها ورفع مستوى تدريبهم وكفاءتهم» وتخصص جزءَا 
Lage‏ من استثماراتها للبحث العلمي والابتكار. 
سابعا: أبعاد الاقتصاد المعر2 للدول النامية 


إن النظر إلى البعد التكنولوجي بوصفه أساس اقتصاد المعرفة يعني أن تُحرّم دول كثيرة 
من حقها ‏ اللحاق بركب الدول التي قطعت شوطاً طويلاً ب هذا الميدان» ولكن الحقيقة 
هي أن أي دولة» مهما كان نصيبها من السلة التكنولوجية» تستطيع أن تدرك ذلك الرڪب› 
إن هي أحسنت aga‏ أبعاد الاقتصاد pall‏ 2« وعرفته من جميع جوانبه» وعملت على توفير أهم 
آسسه» وهو رأس المال الفكريء لمواطنيها 2 مواقعهم الوظيفية المختلفة» وذلك من خلال: 
1. التأكيد على برامج التعليم الدائم والمستمر. 
2. التركيز على تجديد العلوم والمعارف 2 مختلف التخصصات وتحديثها. 
3. توظيف كل معرفة جديدة 2 المجالات التي يمكن أن تؤثر فيها تأثيراً إيجابياً وفعالاً. 
وبهذه الطريقة يمكن CY‏ دولة أن تحظى بنصيب كبير من هذا النوع من أنواع 
الاقتصادء الذي بدأ حيزه يتسع 2 السنوات الأخيرة» ويكاد تأثيره يتفوق على تأثير الأنماط 
التقليدية التي عرفها الميدان الاقتصادي من قبل. 
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الملخص 

تم ذ هذا الفصل» مناقشة القضايا المرتبطة باقتصاد المعرفةء الذي تم تعريفه باعتباره 
ذلك الاقتصاد الذي ينشئ الثروة من خلال عمليات وخدمات المعرفةء التي تشمل: (الإنشاء: 
والتتفسيق» والتقاسم والقلم والقطبيق: والأسشهداء الشسرطة اف كا د القطا عات 
المختلفة» بالاعتماد على الأصول البشرية واللاملموسة ووفق خصائص وقواعد جديدة» وبيان 
أن ارت ت فا جو usally aly‏ هبن د وها فلي ال ااا 
والاجتماعية» وما يرافقه من تأثير على مختلف مناحي الحياة» بفضل التقدم والتطور الكبير 
الذي يشهده العالم نتيجة للتقدم ب وسائل الاتصال الحديثة والتسابق التكنولوجي الكبير. 

وتتبع الباحثون الاهتمام التاريخي باقتصاد المعرفة» فقد كانت المعرفة منذ الأزل المولد 
الرس نكل ااه اماه مهما كان Leos‏ وترجهينا ومسكواهاء ونكنها لم مشر 
استثمارًا حقيقياء ولم cull‏ إلى أهميتها الفعلية إلا مع نهايات الألفية السابقة وبدايات الألفية 
الحاليةء بحيث تحولت إلى ركن آساسي من أركان الاقتصاد العالمي» الذي تحرر من قيود 
ران ofl eal SL‏ واف ت إلى اعرف إهنا ب كل كني Lege‏ يموقت 
(Knowledge Economy)‏ الذي يشير إلى اقتصاد المعرفة» أو شبه كلي فيما يعرف ب 
«(Knowledge-Based Economy)‏ وبظهور اقتصاد المعرفة 2 عالم الاقتصاد ظهرت الكثير من 
المفاهيم الجديدة المصاحبة cal‏ مثل: المعرفة الإنتاجية» ورأس ا مال الفكري والبشريء وثقافة 
المعلومات وغيرها. و كل هذا تؤدي التكنولوجيا الحديثة دوراً Lege‏ 2 هذا النوع من 
الاقتصاد. 

وبين الفصل أيضاًء أن هناك العديد من الخصائص التي يمتاز بها اقتصاد المعرفة» منها: 
cure nol Lapel! of‏ العامل «ZLB eh NN‏ والقرك be‏ اللاملموستات بدلا هن 
الملموسات؛ ily‏ اقتصاد شبكيء ورقمي» وافتراضي» وغير ذلك من الخصاكص البامة. وتبين 
أيضاً أن هناك العديد من القوى التي تدفع اقتصاد المعرفةء منها: (1) العالمية التي أدت إلى 
الانفتاح الكبير بين الأسواق والبلدان؛ (2) ثورة المعلومات» إذ أصبحت ال معلومات والمعرفة 
تشكل كثافة عالية ج الإنتاج: بحيث زاد اعتماد الإنتاج بصورة واضحة على المعلومات 
طرف GG)‏ اققا pes el‏ نض ادن الور انك فاشيكانه اتخاس رداك 
a‏ الشبيكة الخازية “Sai‏ إن Gea‏ العالم ما كرت aga (Gung rita ly‏ 
sal‏ إلى زيادة الأسضاء babb‏ الحرطة: 

وأشار الفصل أيضاًء إلى of‏ هناك العديد من المستلزمات التي يحتاج إليها اقتصاد 
المعرفة» وينبغي توفرها من أجل أن ينهض ذلك الفرع الجديد من الاقتصاد» ومن أهم تلك 
المستلزيات: 0) زياذة الإتفاق المخصص GIA (2) Lapel papell‏ وتطوين راس SLU‏ البشري 
زيا G) cl wile‏ خرو فام التظحات يليم AE‏ لها ورظع سى دري 
وكفاءتهم» وتخصيص جزءًا Lage‏ من استثماراتها للبحث العلمي والابتكار. 
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وتم 2 نهاية الفصل» الإشارة إلى أبعاد الاقتصاد pall‏ 2 للدول النامية» إذ يمكن SY‏ 
دولة أن تحظى بنصيب كبير من هذا النوع من أنواع الاقتصاد»ء الذي بدا حيزه يتسع 2 
السنوات الأخيرة» ويكاد تأثيره يتفوق على تأثير الأنماط التقليدية التي عرفها الميدان 
الاقتصادي من قبل» إن أحسنت تلك الدولة فهم أبعاد الاقتصاد opal!‏ 
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أسئلة للمناقشة 





تعد تر غا من اهم alot!‏ الأشاسية فصان Jaat‏ 

يتألف رآس المال pall‏ 2 بصورة dole‏ من عنصرين متفاعلين» ما هما؟ 

Le‏ القصود بالعرفة Sua‏ وكيق قطوو هذا اة 

كيف يمكن لأي دولة أن تخفف من آثار حرمانها من بلوغ اقتصاد المعرفة» بسبب 
yg‏ ات الک رار gill‏ را dana‏ 

2 ضوء المفاهيم الحديثة للاقتصاد المعرك» ومن خلال نوعي المعرفة الأساسية» عرف 
اقتصباد Sra atl‏ 

Sajal! الأقتضاة الجديد القاكم على‎ juss ما‎ eal Le 

يرق a‏ واللختصون ان لاقتصاد انر Legare‏ مين السسؤمات الآساسية القن 
ينبغي توفرهاء عدد أهم تلك المستلزمات؟ 

ير افا افو شان خا اما يها کر ویرت جرفت 
«(R.Grant)‏ ما هي تلك الخصائص؟ 

ما هي القوى الدافعة الرئيسية لاقتصاد المعرفة؟ 


.9 


. كيف ساهمت القوى الدافعة لاقتصاد المعرفة ب4 توسع الإنتاج الدولي؟ 
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الفصل Cull‏ 
ادارة المعرفة 


Knowledge Management 






Learning Objectives الأهداف الأدائية‎ 


y 3‏ و 
تمكن دراسة هذا الفصل من: 


1. تعريف إدارة المعرفة 

2. تتبع تاريخ الاهتمام بإدارة المعرفة 

3. بيان أهمية إدارة المعرفة والفوائد التي تحققها للمنظمة 

4. تحديد القوى التي تدفع للاهتمام بإدارة المعرفة 

5. توضيح عمليات ونظم إدارة المعرفة 

6. تحديد القضايا والمواضيع التي تسهم 2 تطوير أنظمة إدارة المعرفة 


إدارة المعرفة 


بوابة إدارة المعرفة 
جامعة الملك سعود 
http://km.wajihah.com‏ 
تتناول هذه النافذة مشككلة تعاقب رؤساء الأقسام» وعدم وجود وصف وظيفي 
محدد لوظيفتهم 4 جامعة الملك سعود بالمملكة العربية السعودية» ولبذا 
الغرض» ومن أجل حل هذه المشكلة» استعانت الجامعة بشركة 'واجهة لتقنية 
المعلومات": لتحليل المتطلبات واقتراح الحلول الممكنة لمواجهة المشكلة» إذ تعتبر 
رئاسة الأقسام الأكاديمية من المهام التي تتطلب معرفة إدارية» وقدرة على اتخاذ 
القرارء ومهارة 2 الاتصال بالأفراد والإدارات المختلفة داخل وخارج المنشأة 
الأكاديمية» فهو الممثل الأول للقسم وحلقة الوصل بينه وبين الجهات الأخرى. 
وهذا المنضب يمثل تحديا حقيقياً لكون معظم رؤساء الأقسام أكاديميون غير 
متخصصين 2 الإدارة أو غير مدربين لتولي مهام إدارية. ويلاحظ أن مهام رئيس 
القسم غير محددة بشكل دقيق ومفصل 2 أنظمة المنشأة الأكاديمية. أو بعبارة 
أدق» على رئيس القسم الرجوع إلى الآنظمة واللوائح كي يستخل ص بنفسه 
وصف الوظيفة «(Job Description)‏ وصلاحياتها. وحدود هذه الصلاحيات. وذلك 


يعني أن هذه المعلومات غير متوفرة لرؤساء الأقسام بشكل مباشر وصريح. 
AH Spec gl eng ecdy Ml clint clin 1‏ 
المعرفة المطلوبة - إن وجدت هذه المعرفة 2 اللوائح والأنظمة المكتوبة» كما أن 
الحصول على تلك المعرفة يعتمد على مدى رغبة رئيس القسم الجديد ب4 التعرف 
على مهامه وصلاحياته» ويمكن القول أنه كلما كان الحماس والرغبة 2 


البحث عن المعرفة أكبر» كانت ملامح العمل أجلى وأوضح» وكلما ابتعد 
الرئيس عن البيروقراطية والتعقيد الناتجين عن الجهل بالأنظمة و الصلاحيات. 

ويمكن القول كذلك: إن رئيس القسم يقضي Liaj‏ غير قليل من فترة رئاسته 
ب تعلم ومعرفة نظام وطبيعة العمل» والصلاحيات» وطريقة انجاز المعامالات 
الإدارية وغيرها. ومن الطبيعي أن يكون رؤساء الأقسام السابقون أهم مصدر من 
مصادر المعرفة 2 مرحلة تعلم رؤساء الأقسام الجدد. وربما يكون هذا المصدر 
أكثر ثراء - من الناحية العملية - من نظم ولوائح الجامعة المكتوبة» التي قد تمر 
عليها سنوات طويلة دون تجديد أو تطوير. لذلك» نجد أن كثير من رؤساء الأقسام 
الجدد يميلون إلى استشارة زملائهم الذين سبق وأن [glee‏ 2 ركاسة الأقسام أكثر 
من رجوعهم إلى نظم ولوائح المنشأة الأكاديمية. وهذا يقودنا إلى استنتاج أن هناك 
ثروة معرفية ضخمة غير موثقة 2 لوائح وأنظمة المنشأة الأكاديمية. تلك هي المعرفة 
التي يمتلكها الأفراد. 
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قامت شركة 'واجهة لتقنية المعلومات" بتنفيذ دراسة Bags‏ بناء نموذج بوابة لإدارة 
المعرفة على شبكة الإنترانت أو حتى الإنترنت لجمع وتنظيم وتوفير كل ما يتعلق 
allay ales‏ ل اي 
لكككممممممضلض26 :152 E‏ 
اما MANES‏ 
تدوين المعرفةالإدارية والتنظيمية التي يمتلكها رؤساء الأقسام من واقع تجربتهم 
oti ayy tien‏ د رسو (Es‏ لاج امسو lied epi‏ وا سود dese‏ 
lL lela) tga aaa (eae (gs ells Leaning Organization)‏ 
20 2357 


وتقديمها كنماذج ناجحة يمكن أن تحتذى وتطبق 2 الأقسام الأكاديمية الأخرى. 
استمدت الدراسة التي أجريت على الجامعة أهميتها من أهمية المعرفة التي يجب 
أن تكون متوفرة لرؤساء الأقسام الأكاديمية؛ حتى يتسنى لهم تطوير أقسامهم 
وقيادتها بكفاءة واقتدار. فالدراسة تسعى إلى جمع وتنظيم كافة اللوائح والإجراءات 
CT‏ 


BAN Weil 0 ery ee ea olin 
والتكلفة» 2 الحصول على ال معرفة. كما سيسهم المشروع 2 القضاء على ظاهرة‎ 
رجوع المعاملات غير المكتملة نتيجة عدم مطابقتها للإجراء المطلوب» أو عدم إرفاق‎ 
النماذج اللازمة» ولاسيما المعاملات التي ترفع من قبل حديثي التجربة من رؤساء‎ 
الأقسام.‎ 

وتمثل "بوابة إدارة المعرفة " أهمية خاصة لأنها تقدم مشروعاً معلوماتياً على مستوى 
المنشأة الأكاديمية لتطوير المعرفة الإدارية والتنظيمية لرؤساء الأقسام الأكاديمية من 
خلال تبني أفضل الممارسات 4# إدارة الأقسام» ومن خلال المشاركة بالمعرفة فيما 
geri‏ لا ل ل ير السك اميه poral‏ 
الأكاديمية. 

ونظراً OY‏ المفهوم العام للجودة يتمحور حول توثيق الإجراءات الإدارية بحيث تكون 
معروفة لدى جميع العاملين 4 أي منظمة حتى لا تختلف طريقة العمل وجودته باختلاف 
أو تفير الأشخاض الذين يقومون يآداء ذلك العمل» لذا قإنه من المؤمل أن تساهم بوابة 
إدارة المعرفة 2 لعب دور حيوي 2 توحيد إجراءات العمل الإداري داخل وخارج الأقسام 
الأكاديمية» وأن لا يحدث أي خلل 2 جودة العمل الإداري عند انتقال رئاسة الأقسام 


من شخص صاحب خبرة وتجربة 2 إدارة الأقسام إلى آخر حديث التجربة. 
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وعند نجاح التجربة فإن البوابة ستكون نموذجاً يمكن تطبيقه لخدمة شرائح 


ووكلاء المنشأة الأكاديمية وغيرهم. 

00 231323131113101 
بتحليل المتطلبات واقتراح أفضل الحلول وتطوير نظام يمثل الحل المناسب لبذه المشاكل 
tocol all‏ ا ا 

E jut,‏ الت كر le‏ انل اونا ا ا 
مع توضيح موادها وتفريعاتها وضوابطها» بحيث يقدم النظام معلومات وافية للشخص 
paleo‏ راا ي درا مدنا لكر acetal!‏ اا جيل الماد: 
المعينة من النظام الإداري فكل ما عليه هو البحث 2 نظام إدارة المعرفة وسوف يجد 
جميع اللوائح والنظم المرتبطة بالمادة التي تم البحث عنها. 

ا 
رداصي ع و انها رركي سا لس في e‏ لاطا سيط اع 
23232333000 
E‏ 

من الواضح بأن الأنظمة الإدارية كثيرة جدأ ومتشعبة وكثيرة التعقيد» ولكن 
E E Saale jal Sat OC‏ 
فقد تم برمجة نظاماً إدراة المعرفة بشكل يجعله يحتوي على عدد لا نهائي من الأنظمة 
ree‏ يت اكات سي Yl Penman‏ د مشاكر كر 0 gare‏ 

تشيرهذه النافذة إلى أهمية إدارة المعرفة ب حل المشكلات المختلفة التي تواجهها 
امات يتصرف النطر هن مجان عمل تبك التطيات gl (Saas Los‏ 
بضرورة الاستعاثة بجهات الاختصاص 2 حل المشاكل ذات العلاقة بالقضايا التي 
شق على E‏ فک اتا 
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الفصل الثالث 
إدارة المعرفة 


Knowledge Management 


المقدمة Introduction‏ 
LA,‏ 2 الفصل الأول من هذا الكتاب أن المعرفة بمفهومها البسيط تعني تلك العملية 
الإنسانية الدينامكية التي تهدف إلى تعديل المعتقدات التي يؤمن بها الفردء وهذا التعديل بك 
ادات سيودى إل قير ا اساليب الل paid flatly‏ فمل ك Sue Aiud‏ اة 
ككل؛ وانطلاقا من أهمية المعرفة كموردٍ استراتيجي أساس» 38 cee sf‏ إدارة النظمة 
العاسيرة Liles Sal‏ ا ا و yop lots‏ شو DTE‏ آذى LETCE I!‏ 

Sect Cast اله جمشهملية دار اة واكل‎ al 

کو إن te Steal‏ على نينا اداو ما مكلك الأطراد من مارات وقدراك وجدارات 
يقن إن المشرفة حيدق قطورير القدزة على AIS‏ الشران تى ا اة امرخ هد زان 
العمل الذي كوديه Lalit!‏ من Jol‏ تعظيم كقاءة استهداء زاش امال النكري 2 تشاط 
ERAAN‏ 

ومشكل هاده liala ada Ga‏ كانه 
E E E A‏ القصوف سن جلك E‏ تظرير عمل EE‏ 
AST‏ م الات او ا PE EEES‏ عا او اا 
Za pall‏ ته a‏ يل قاور glali aya l‏ 
على علماء الاقتصاد الذين ركزوا على عوامل الانتاج الأساسية؛ وهي: (الأرضء ورأس المالء 
وقوى العمل). 

يتناول هذا القصل مجموهة من المواضيع Hall cals‏ بإدارة المعركةء تشمل»تفريف إدارة 
المعرفة» وتتبع تاريخ الاهتمام بإدارة المعرفةء وبيان أهميتها والفواكد التي تحققها للمنظمة: 
ولخدي gall‏ آل كرف pleted‏ بهاء وتوضيع غات ر إذاره انعر وتحديد haii‏ 
والمواضيع التي تسهم 4 تطوير أنظمة إدارة المعرفة. 


أولا: تعريف إدارة المعرفة Knowledge Management Definition‏ 
إدارة المعرفة: هي عملية 
أدى الاهتمام الكبير بإدارة المعرفة من قبل علماء الإدارة والباحثين أو مجموعة عمليات تقوم 


والمهتمين والمختصين إلى تقديم عددٍ كبير من التعريفات لإدارة المعرفة» سنورو بهاالمنظمة لتطوير 
المعارف لديها. 
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© إدارة المعرفة كعمليةٍ أو مجموعة عمليات تقوم بها المنظمة» فقد عرّفها إدارةالمعرفة:هيفن 
ويغ Leiti )1993:16( Wiig‏ "مجموعة من المداخل والعمليات aa alll‏ تحويل الوجودات 
; اضر إل ف : 

والمحددة على نحو (ie‏ تهدف إلى اكتشاف وظائف المعرفة»› الإيجابية Jusu‏ 

منها والنملبية بك مخظف اتو العمليات وإداوانهاء وتحدين الات أو 

الإستراتيجيات الجديدة؛ وتعزيز إدارة الموارد البشرية» وتحقيق pte‏ آخر 

من الأهداف المراد تحقيقها. 

ل حين Lase‏ هيبارد Hibbard‏ )1997( بأنّها العملية التي تقوم بها المنظمة لجمع الخبرات: 
أينما وجدت 2 المنظمة؛ 2 قواعد Lily‏ وعلى الورق 29 عقول الموظفين» وتوزيعها بطريقة 
تؤدي إلى تحقيق إنتاج يُحقق أكبرٌ أرباح ممكنة. وعرّفها نيومان Lait, (1991: 1) Newman‏ 
مجموعة من العمليات التي تتحكم وتخلق وتنشر وتستخدم المعرفة من قبل الممارسين لتزودهم 
بالخلفية النظرية المعرفية اللازمة لتحسين نوعية القرارات وتنفيذهاء بينما عرفها ألفيا Alvia‏ 
)552 :1999( بأنّها تنظيمٌ وهيكلة عملياتٍ محدَّدةٍ لاكتساب وتنظيم وإيصال المعرفة» بحيث 
يستخدمُها العاملون ‏ المنظمة لتصبعّ أكثرّ فعالية وإنتاجية 2 عملهم. ‏ حين أشار 
راستوجي Rastogi‏ )19 :2000( إلى أنّها العملية النظامية التكاملية» لتنسيق نشاطات المنظمة: 
التي على ضوئها يحدث اكتساب للمعرفة وإنشاء وخَزن ومشاركة وتطوير وتكرار من قبل 
of 24‏ والحماهات السيافية لتحفيق ola’‏ التنظيمية الركيسة. 

زك uli‏ ق ترا فسن قبل الدرسة flee E‏ د جام کان 
(1998)بأنّها : العمليات النظامية لإيجاد المعلومات واستحصالما وتنظيمها وتنقيتها وعرضها 
بطريقة (jawed‏ قدرات الفرد العامل 2 المنظمة 2 مجال عمله» وتساعد المنظمة 2 الحصول 
على gall‏ السيق من خلال خبراتها fog ZAIN‏ اللشاكل laity‏ التنيناميكن والخطيط 
الاستراتيجي وصناعة القرارات» وتعمل على حماية الموارد الذهنية من الاندثار» وتضيف إلى 
oles‏ الط Sol Ligys pity‏ 

وعرّفها خجه )2005: 9( Laila‏ العملية المتهجية المنظمة للاستخدام الخلاق للمعرفة وإخشاتها: 
كما عرفها العلي وآخرون )2006: 27-26 ) Leis‏ عملية تعريف وتحصيل وتخزين واسترجاع 
ونشرء وتطبيق رأس المال الفكري الظاهر والضمني لمنفعةٍ أفضل للأفراد والسوق والمجتمع. 
وأضافوا بأنها تعني» أيضاًء الإستراتيجيات والتراكيب التي teed‏ من الموارد الفكرية 
والمعلوماتية من خلال قيامها بعمليات شفافة وتكنولوجية تتعلق بإيجاد وجمع ومشاركة: 
وإعادة caved‏ وإغادة امتخداء bugs jati‏ إيجاد Led‏ جديدة من خلال تسين المضفاء: 
ااا القروية» Ba alent‏ هيل atl‏ زياد hee‏ و اتكاذ اشاي 

وعرّفتها مجموعة جارنتر Lyi (1998: 5) Gartner Group‏ عملية تعمل على تعزيز بناء 
مدخل متكامل لتحديد وانتزاع موجودات المعلومات لمشروع ماء والتشارك فيها وتقييمها. 
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إدارة المعرفة: هي فرعٌ 
«(le‏ يشجع الأسلوبَ 
المتكامل لتعريف وإذارة 
وتشاركية جميع مصادر 
المعلومات التي تمتلكها 
tts‏ ها 


إدارة المعرفة: 
هي الممارسات والتقنيات 
التي تسهل توليد وتبادل 
المعرفة على مستوى 
التظمة: 


إدارة المعرفة: هي عملية 
تحليل وتركيب وتقييم 
وتنفيذ التغيرات المتعلقة 
بالمعرفة لتحقيق الأهداف 
الموضوعة [Sin‏ نظامي 
مقصود وهادف» om‏ 
تحقق المنظمة الميزة 
التافسية وتجد فيمة 


لأعمالها. 


© إدارة المعرفة (Gace‏ حيث عرّفتها دورثي يا Lgl: Dorothy yu‏ فن تحويل 


الموجودات الفكرية إلى قيمة للأعمال Zerega)‏ .16 :1998 ). 2 حين يبين 
سفيبلى Sveibly‏ )1997( أن إدارة المعرفة فن تحويل ابتكار قيمة من 
الأصول المنظمية غير الملموسة. 


إدارة المعرفة كفرع علمي» فقد gae‏ كورال Corall‏ (1999) بِأنَّهها فرعٌ 
علمي؛ يشجع الأسلوب المتكامل لتعريف وإدارة وتشاركية جميع 
مصادر المعلومات التي تمتلكها منظمة ما. 

إدارة المعرفة ڪممارسات» فمثلاً يتّرفها كل من كابشو وفراباولو 
Capshaw &Frappaolo‏ )44 :1999( بِأنّها: الممارسات والتقنيات التي تسهل 
توليد وتبادل المعرفة على مستوى المنظمة. 

إدارة المعرفة كمجموعة أهداف تسعى المنظمة لتحقيقهاء حيث يعرفها 
IS‏ من هوردر وفيارنلي Horder & Fearnley‏ )35 :1997( بأنّها استخدام 
المعرفة والكفاءات والخبرات المجمّعة المتاحة داخليًا وخارجيًا لدى 
المنظمة كلما دعت الحاجة» فهي تتضمن توليد المعرفة وانتزاعها ونقلها 
نكل «lai‏ بالإضافة إلى التعلم من أجل اسشخدام Loyal‏ ريق 
الفائدة للمنظمة. ويبّين حجازي (2005: 24) Gi‏ إدارة المعرفة هي عملية 
تحليل وتركيب وتقييم وتنفيذ التغيرات المتعلقة بالمعرفة لتحقيق الأهداف 
الموضوعة بشكل نظامي مقصود وهادف» حتى تحقق المنظمة الميزة 
التنافسية وتجد قيمة لأعمالها. 


لاتحي ager LAT‏ إلى آن Lubes‏ إدارة ارفا هى Lyles‏ تظافية [dts‏ المنظبة 


لاستخدام المعرفة بهدف تحسين الأداء. أما كحروس Cross‏ )100-120 :2001( فيعرّفها 
Lets‏ نظام توليد عمل مزدهرء وأنها بيئة ele‏ من شأنها تشجيع توليد كل من المعرفة 
الشخصية والمعرفة التنظيميةء وتجميعها واستخدامها وإعادة استخدامها سعيًا نحو تحقيق 
وإضافة قيمة للأعمال. 2 حين عرّفها ويريك Lasts (2002) Wirick!‏ التصميم المدروس والمفصّل 
للفمليات» والوساكل وا اكل يمدق زياد مشارك وتجديد وتحسيق الخدم aya‏ 
© إدارة المعرفة كمجموعة من العمليات الفرعية؛ يشير دافينبورت 
Davenport‏ )443-457 :1998) إلى ST‏ إدارة المعرفة المنظمة تتم من خلال 
عملية إيجاد وتحميل وتقديم ومشاركة وتجديد المعرفة من أجل 


إدارة المعرفة: هي 
العمليات الفرعية التي 
تثملها إدارة ci apal‏ 


وتضم تشخيص 
تعزيز وتحسين الأداء التتظيمى» ويتفق 4 تحديد هذه العمليات واكعحيات و ليم 
a . 5 n -7‏ وتخزين وتطوير وتطبيق 
العلى وآخرون (2005: 45-40) الذين يرون بأنها تشمل تشخيص 5 
ne‏ كةء. 


واكتساب وتوليد وتخزين وتطوير وتطبيق المعرفة. 2 حين بين 
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حجازي (2005: 81) أن العمليات هي بمثابة توليد المعرفة ونقلها 
والتشارك فيها والتعلم المنظمي؛ بالإضافة إلى الترميز والخزن 


أما نجم (2005: 100( فبيّن أنّ تلك العمليات الفرعية تشمل: استقطاب وإنشاء وتوليد 


وتقاسم المعرفة وتوزيعها. 2 حين يشير مارك دوديسون حما بين حجازي (2005: 102( إن أن 


وتحقيقها وتطبيقها. 


يللاحظ مما سبق أنه على الرغم من عدم وجود اتفاق 2 تحديد مفهوم إدارة yall]‏ 649 إلا 
أذ شاف افا على gees‏ تن هدذ من اللات القرعية فمل تولب ال وها 
وتطبيقها› وآنها تقوم على عدة أسس؛ منها المنهج والمدخل والنظام والعملية والإستراتجية. 


هناك مدخلان لإدارة 

المعرفة هما: 

1.الشخصنة 
Personalization‏ 

الذي يقوم على الأفراد 

ومعرقتهم التي يمكحن 

NewS: ladaa 


المشكلات. 
2. الترميز 
Codification‏ 


الذي يقوم على القياسية 
ومعالجة ال شكلات 
بالاعتماد على المعرفة 
اقا 8 بف الأجتراء أو 
القاعدة أو النموذج المحدد 


sling‏ على ما تقدم» فإنه لا بد من الإشارة إلى أن هناك مدخلين لإدارة 
المعرفة» لكل مدخل منهما نمطه الإداري» وهما: 
المدخل الأول الشخصنة Personalization‏ : والذي يقوم على الأفراد ومعرفتهم 
التي يمكن استخدامها بمرونة عالية ‏ معالجة مشكلات متميزة ومتباينة من 
حالة لأخرى. 
المدخل الثاني الترميز Codification‏ والذي يقوم على القياسية ومعالجة 
المشكلات بالاعتماد على المعرفة المتماثلة 2 الإجراء أو القاعدة أو النموذج 
ews saad‏ 
ولا بد من اختيار النمط الإداري Le Legis‏ ينسجم وطبيعة Wied Lelaill‏ 
المنظمة التي تتبع إستراتيجية التثّميز فإن النمط الإداري pall‏ 2 المناسب لها 
كما يشير نجم )2005: 26( هو إستراتيجية الشخصنة. 


ثانيا: تاريخ الاهتمام بإدارة المعرفة 


The History of interest in Knowledge Management 
تاريخ الاهتمام بإدارة المعرفة إلى مرحلة الفكر الاقتصادي الذي كان سائدًا ج‎ ages 


القرن التاسع عشرء والذي كان يهتم بالبحث 2 عوامل الإنتاج المختلفة مثل: الأرض ورأس 
المال وقوى العمل والمعرفة؛ باعتبار أن هذه العوامل هي التي تحدد النمو الاقتصادي لأي بلدء 
وبالتالي نجاح المنظمات 2 ذلك البلد. و4 تلك الفترة بدأ الاهتمام بمعارف العاملين باعتبارها 
دوز [ساسية لنقيم a SRE‏ خا hI E SLAW‏ اهر ر steer‏ رمك ی 
للمعرفة التي يمتلكها العاملون بها Wel‏ 2 تحقيق ازدهارها ومضاعفة مزاياها التنافسية. 
tag‏ أواكل الشرن العشرين» حدق نقلة كبيرة ج القكر الاقتصادي والإدازي: إذ 
اعتبرت المعرفة Wale‏ أساسيا ف تحديد نجاح ال منظمات والأمم 2 المنافسة الصناعية؛ وازداد 
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(hase paa ees)‏ أن اهو PD tacitly‏ في اتساء الذي شد 


عصر التنوير 

(Enlightenment Era) 
الذي ڪان‎ pail هو‎ 
البحث فيه عن المعرفة من‎ 
أجل التنوير والوصول إلى‎ 
الحكمة.‎ 


ilua العصدر‎ 

«(The fhdusirial Era) 
وذهذاالعمصرحان‎ 
البحث عن المعرفة لفرض‎ 


عصر المعرفة 

(Knowledge Era) 
وهو العصر الذي أصبح‎ 
فيه يتم التعامل مع المعرفة‎ 
على أنها ظاهرة مستقلة‎ 
تحتاج إلى معالجة متعمقة‎ 


وإدارة حكيمة. 


المنظمات. 
وبسبب هذا الاهتمام المتزايد بالمعرفة؛ فقد ازدادت الحاجة لإدارتهاء 

باعتبارها حقلاً مستقلاً ينبغي أن تتم معالجته بطريقة ومنهجية علمية واضحة: 

حيث أصبح ينظر إليها على أنها أصلاً استراتيجياً ذات قيمة عالية. ويمكن بك 

هذا الإطاز ان نشين وكبا أورد الكفي من الخخصين:» إلى أن العالم قد مر 
بثلاث مراحل 2 التعامل مع المعرفة وتحويلهاء وهي: 

1. عصر التنویر (Enlightenment Era)‏ 2 هذا العصر كان البحث عن 
المعرفة من أجل التنوير والوصول إلى الحكمة. 

2. العصر الصناعي «(The Industrial Era)‏ و2 هذا العصر كان البحث 
عن المعرفة لغرض تطبيقها. 

3. عصرالمعرفة «(Knowledge Era)‏ وهو العصر الذي نعيشء» 
وق تسد IN‏ القت _ف التفرف على رة اتمترفة 
«(Knowledge about Knowledge)‏ وفهمها والتعامل معھا على أنها ظاهرة 
مستقلة تحتاج إلى معالجة متعمقة وإدارة حكيمة» الأمر الذي أدى إلى 
ظهور إدارة المعرفة كتخصص» وحقل دراسي مستقل. 


يعتبر الاهتمام بإدارة المعرفة حديئًا» ويرتبط بتطور الفكر الإنساني؛ 
ويمكن أن نعزو الاهتمام المعاصر بإدارة المعرفة إلى عالم الإدارة بيتردركر 
«Peter Drucker‏ الذي يسمى gai”‏ إدارة المعرفة"؛ فقد حدد الحاجة لبا 2 
مقال له عام 1994« حيث بين أن الحاجة لإدارة المعرفة تعود لمجموعة أسباب» 
كان من أهمها: أن المعرفة» أصبحت المورد الأساس للقوة العسكرية 
والاقتصادية LY‏ دولة وان هذه المعرفة تختلف عن الموارد وعناصر الإنتاج التي 
حددها علماء الاقتصاد التقليديون (وهي: الأرضء والموارد الطبيعية› 
والعمالة» ورآس COL‏ ولہذا تحتاج (أمريكا) إلى جهد منظم لتحسين نوعية 
المعرفة وإنتاجهاء لأن celal‏ بل بقاء آي منظمة 2 مجتمع المعرفة سيعتمد 
بالدرجة الرئيسة على هذين العاملين (نوعية المعرفة وإنتاجيتها). وكان قد 
نبّه قبل ذلك بتحول المجتمع إلى مجتمع معرفة مشيرًا إلى التحديدات الجديدة 
التي يولدها هذا التحول لكل من إدارات الأعمال والحكومات. 


مر الاهتمام بإدارة المعرفة 2 العصر الحديث› هوالآخر يعدد من المراحل» خاصة مع 
توسع المعرفة المتاحة للمنظمات والأفراد بسبب التطورات الكبيرة والمتسارعة 2 مختلف 
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فتاريخياً. تركز الاهتمام على المعرفة الصريحة «Explicit Knowledge‏ أي معرفة تم 
تشخيصها والتعبير عنها بطريقة ماء والتي قد تشمل بالنسبة لمنظمة معينة: (العمليات»› 
والأجراءافء Kenly‏ الفكرية: واكماوسسات (Ligh! best practices Labag‏ 
والتنبؤات» والدروس المتعلمة . تقارير تقييم أنشطة لتحديد ما يجب تعلمه منها . وحلول 
لمشاكل متكررة» وغير ذلك). 
أما حالياًء فينصب التركيز على معرفة مهمة قد تقطن كليا 2 عقول خبراء الشركة› 
أو ما يسمى بالمعرفة الضمنية «Tacit Knowledge‏ وبالتالي فإن اهتمام إدارة المعرفة هو محاولة 
انتزاع المعرفة الغنية 2 عقل الخبيرء وإعداد دليل بها بحيث يستطيع جيل تال من العاملين 
الاستفادة منها. l‏ 
ثائثاً: العوامل التى أسهمت 2 تطور إدارة المعرفة 
Factors that Contributed to the Development of Knowledge Mianageénienl‏ 
تطورت إدارة المعرفة 2 الآونة الأخيرة بشكل كبيرء ومضطرد» ويعزا هذا التقدم 
السريع 2 إدارة taati‏ حاليا إلى عامليخ أساسيين هما: 
1. التقدم 2 تكنولوجيا المعلومات «IT=Information Technology‏ والذي cai‏ إلى ما يلي: 
1. تسهل عملية المشاركة بالمعارف المتاحة (فالشبكات وقواعد البيانات والأنظمة 
تتيح da yell‏ لأعداداكبيرة من النامن): 
2 تسريع نمو المعرفة» نتيجة إمكانية معالجة الحاسوب لكمية هائلة من البيانات 
بشكل يسهل استيعابها (فتقدير الخبراء هو أن المعرفة اليوم تتضاعف مرة كل 
18 شهرء أي سنه ونصف» والاتجاه نحو زيادة معدل النمو هذا). 
2 تنامي المعارف النفسية والاجتماعية حول عمليات التعلم والتقكيرء وهذا يساعد 2: 
1. تطوير آليات للمشاركة الفاعلة بالمعرفة وتناقلها2» ومن الوسائل التي تساعد 2 
ذلك: القدوة أو الناصح «Mentor‏ وتنظيم المنتجعات Retreat‏ (لتبادل المعارف). 
2. تطوير استخدامات و تكنولوجيات للاستفادة من المعرفة التي تم التشارك بها 
وتناقلها. 
dab‏ أهمية إدارة المعرفة والفوائد التي تحققها للمنظمة 
The Impontance of Knowledge Management & Its Benefits for Organizations‏ 
تأتي أهمية إدارة المعرفة للمنظمة المعاصرة من خلال الأهداف التي تسعى المنظمة 
لتحقيقهاء والبدف الأساي لإدارة المعرفة؛ هو توفير المعرفة للمنظمة بشكل دائم» وترجمتها 
إلى سلوك عملي يخدم أهداف المنظمة بتحقيق الكفاءة والفاعلية من خلال تخطيط جهود 


cia pall‏ وتنظيمها بصورة تؤدي إلى تحقيق الأهداف الإستراتيجية والتشغيلية للمنظمة. 
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كما أنها توفر مؤشرًا Lage‏ للاسهام ب إزالة القيود» وإعادة البيكلة التي تساعد 2 
التطوير والتغيير لمواكبة متطلبات البيئة بجميع انواعهاء وتزيد من عوائد الشركة ورضا 
العاملين وولائهم» وتُحسين من الموقف التنافسي من خلال التركيز على الموجودات غير 
الملموسة التي يَصعُبُ قياسهاء وتظهر نتائجُها على المدى الطويلء لذلك Led‏ إدارة المعرفة أمرًا 
حاسمًا وحيويًا ‏ عصر ال معلوماتية أكثر من عصر الصناعة (العلي وآخرون » 2005: 28). 

ويشير كروسمان Grossman‏ )243 :2006) إلى أن أهمية إدارة المعرفة للمنظمات المعاصرة 
تأتي من خلال الأسباب التالية: أنها تحدد الأصول غير الملموسة» وأنها Zales oad‏ تراكم 
الله 2 المنظمة» وتز إل :زيادة الايد وزيا الدواظم» وإدراك E‏ انعر شمن 
الت Lipps‏ فق E‏ 

ويتبين مما سبق أن إدارة المعرفة عملية مهمة للأفراد والمنظمات» ولكن وبالنسبة 
belied!‏ تحظى إدارة المعرقة حاليا بالامتماء الكبيرياغتارها تخصصا ومجال دراسة 
Discipline‏ تتصاعد آهميته»› ويهتم بالترويج للمعرفة وتشجيع خلقها والمشاركة بها 
واستخدامها لزيادة فاعلية وقوة تأثير Byles‏ المنظمة» مهما كان نوعها وطبيعة عملها؛ كما 
آنا تاها ايضا ادق welll‏ البقاء والاستمراز. 

و هذا السياق» يمكن اعتبار المعرفة الجماعية الموجودة 2 عقول العاملين 2 المنظمة› 

ولدى زبائنها وباعتها المورد الأكثر حيوية وأهمية اليوم لأي منظمة؛ كونها تساعد 2: 
1. تعزيز وتقوية القدرات والجدارات الجوهرية للعمل .Core Competencies‏ 
2. تسريع أنشطة الإبداع والابتكار وتسريع عملية تحويل الفكرة الجديدة إلى السوق. 
3. تحسين وتسريع عملية صنع القرارات. 
4. بناء ميزة تنافسية مستدامة (المحافظة على الموقع التنافسي والميزة التنافسية للمنظمة). 
5. تعزيز وتقوية التزام المنظمة (بأنشطة واستراتيجيات وأهداف محددة). 

وكموشر غلى ذلك أصبحت قينة اللنظمات (وأسهمها) لكر Legis puree feat‏ راش 
مالا الفكري Intellectual Capital‏ وليس قيمة الأصول المادية التي تظهر ب ميزانيتها 
التقليدية. ولبذا نجد اليوم فجوة بين ميزانيات أي شركة والقيمة التي يعطيها لا المستثمرون, 
فالتقدير الحالي هو أن القيمة التي يعطيها المستثمرون للشركات ذات الكثافة المعرفية 
العالية Knowledge Intensive‏ تصل إلى ما بين )8-3( أضعاف رأسمالما المالي. 

وتو ا ك وا كو تبكلا كشال E E‏ ان E‏ 


الفكرية «Intellectual Assets‏ فإن المخمنون يدرجون ما يلى: 


a 5 1 1 . 5‏ رأس المال الفكري البيكلي 
أ. رأس مال فكري هيكلي «Structural Capital‏ والذي يسمى أحيانا 1 
بالقدرات المنظمية «Organizational Capabilities‏ ويشمل: توي ih‏ مطحم 

١‏ حقوق الطبع لإصدارات الشركة. وقواعد البيانات»› 


© قواعد البيانات Databases‏ عن العملاء والزيائن. 
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رأس مال بشري 

Human Capital :‏ 
هو مجموع المعارف التي 
تملكها المنظمة وتقطن 
2 عقول العاملين فيها 
E‏ واف 


© برمجيات عمليات لقطاع الأعمال «Business Process Software‏ 
(كبرمجيات للعمليات المحاسيية» والإنتاج» والتخزين» 
والمشتريات» وغيرها) التي طورتها وسوقتهاء أي إنه ilama‏ جهد 
فكري تحول إلى أشياء مادية باقية. 


ب. رأس مال بشري :Human Capital‏ يشمل مجموع المعارف التي تملكها 


المنظمة وتقطن 2 عقول العاملين فيها ومعها من الأطراف الخارجية› 
ويشمل معارف تقطن 2 عقول العناصر التي تطور البرمجيات والباحثين 


ومدراء الأعمال الذين يتعاملون مع الشركة: والعناصر الأكاديمية التي الخارجية. 
تتعاون معها أيضا. 
وبالتالي» فإن القيمة السوقية لشركة مايكروسوفت هي أعلى بكثير من القيمة 
الدفترية لباء آي أن تخمين قيمة الشركة الحقيقية كسد بشكل أساس إلى ما تماكه 
الشركدمن ae us‏ ميا تكد ال ها دفي ات و مدا هاه 
غيرها من الأصول المادية الملموسة» كونها تعتمد بشكل كبير على المعرفة. 
ومن الأمثلة التي توضح أهمية إدارة المعرفة: موجة عمليات تقليص الحجم Downsizing‏ 
وإعادة البندسة «Reengineering‏ التي شاعت 2 أمريكا والدول الغربية 2 تسعينات القرن 
العشرين باعتبارها إستراتيجية التغيير التنظيمي المناسبة» حيث أن الشركات التي نفذت هذه 
التغيرات لم تملك اهتمامًا بالمعرفة المتاحة لبا وبإدارة المعرفة» وكان من نتيجة ذلك: 
1. تبديد موارد معرفية مهمة من خلال الاستغناء عن عناصر تملك معارف وخبرات مهمة. 
ف -خسارة القدرة على الإبداع نتيجة التركين على تقليض الحجم وليس زيادة pla‏ 
3 قتل حيوية الشركة نتيجة هبوط الروح المعنوية واضعاف الشعور بالولاء لمن لم يتم 
الاستغناء عنهم» كذلك إضعاف العمل الجماعي» وبالتالي خفض النوعية والإنتاجية. 
وهذا لا يعني عدم القيام بتقليص الحجم وإعادة البندسة؛ فالحاجة لذلك هي حاجة 
مستمرة للشركة المعاصرة بسبب طبيعة السوق» لكن المطلوب هو أن تتم هذه العملية 2 
إطار إدارة للمعرفة» ويحيث تقوم الشركة قبل البدء بالاستغناء عن العاملين أو استبداليم؛ 
بعدد من الخطوات تتمثل بما يلي: 
1. حصر موارد الشركة من المعارف والخبرات التي تحتاجها لتحقيق أهدافها الأساسية: 
والمحافظة على موقع متفوق على المنافسين. 
2. تشخيص العناصر التي تملك هذه المعارف والخبرات واتخاذ خطوات لمنع هروبها. 
8 امنتهداء تكنولوجيات ؤادوات لشزن (pasts)‏ المعرظة Legh!‏ الكامدة لديهة La‏ 
وتبويبها وإتاحتها للجميع. 
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خامسا: القوى التي تدفع إدارة المعرفة 
Forces Driving Knowledge Management‏ 
هناك العديد من العوامل التي تدفع للاهتمام بإدارة المعرفة» وتجعل الاهتمام بها كعملية 
oa See et‏ ,وكيا Buy‏ مما ende eal os yl‏ و فاته کن 
تشخيص أربع قوى تزيد من تقييد عملية إدارة المنظمة المعاصرة وتجعل إدارة المعرفة نشاطا 
ضروريا لباء وهذه القوى هي: 
1. زيادة تعقيد ميدان أو مجال القرار Increasing domain complexity‏ وبالتالي disa‏ 
زيادة تعقيد وتنوع المعرفة الضرورية لاتخاذ أي قرار: فحتى تتخذ الإدارة أو مجالالقرا. 
Increasingdomain 3 :‏ 
قرارا حول عملية معينة» كعملية إنتاج منتتج جديد» محدد completity (Wis‏ 
تحتاج معارف معقدة عن العمليات الداخلية (داخل المنظمة)ء وكذلك ae pr ae‏ 
الخارجية (من المجهزين إلى الأسواق والزبائن)» حيث أن متطلبات أىقاد. 
اكاك هذه ely ail‏ اميس .ف peg‏ الجديق He‏ فيد هنا حافت 
عليه 2 السابق بسبب زيادة التنافس وتسارع التغير ‏ التكنولوجيا. وهذا 
يختلف عن السابق» حيث كان اختراع وتطوير منتج جديد يتطلب جلسات 
عصف دماغي لإبداع المنتج وتطوير الاختراع من قبل العاملين ب4 وحدات 
البحث والتطوير. 
E Ul‏ تا ماه متهن هن وات الو واا واا رات 
وغيرها» وكذلك ممثلين عن الزبائن والمجهزين والناقلين» لضمان إنتاج منتج يتقبله 
السوق والزيون» ويكون بسعر تنافسي» ويصل إلى السوق خلال مدة قصيرة› 
ويستخدم أحدث المعارف والتكنولوجيا؛ هذه المتطلبات تولد الحاجة لوسائل لجمع 
وتوليف كل المعارف المختلفة المطلوبة» وكذلك أشخاص يملكون مؤهلات علمية 
ومهنية عالية وكذلك مهارات ك الاتصال والعمل الفريقي والتعاون. 
E‏ تسارع التفيرات 


2. تسارع التغيرات والتقلبات 2 السوق :Accelerating market volatility‏ والتقلبات 2 السوق 


Accelerating market 


فالتغيرات والتقلبات 4 السوق هي 4 تسارع مستمرء للحد الذي يؤدي volatility oe‏ 
X‏ -~ .هه کر ده Ac yus‏ هده 
إلى زيادة احتمالات حصول فرص أو تهديدات خاطفه cols‏ انتنعمحكاسات التغييرات للحد الذي يحتاج 


لمعارف متعددة ومتنوعة 


كبيرة على أي منظمة› ما يتطلب الاستعانة السريعة يمعارف وتقنيات لمواجهة تلك التغيرات. 


متعددة متخصصة توفرها إدارة المعرفة. 
3. تشدد سرعة الاستجابة Intensified speed :Intensified speed of responsiveness‏ 


of responsiveness 

هناك تقلص كبير 3 الوقت المطلوب لتشخيص تغيرات طفيفة غير لاحصن الرفت الطخري 

للاستجابة للتغيرات التي 

ملحوظة والاستجابة لباء نتيجة سرعة التغيرات 2 التكنولوجيا والأسواق تواجه المنظمة؛ ويالتالي 

وتقلبات البيئة» فمثلاء 2 السابق» كان بإمكان قسم التسويق أن اح بحيو و 
يستغرق عددًا من الأيام للاستجابة لطلب أو شكوى زبون معين» أما 
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اليوم» فغالباً ما يكون الزبون على موقع الشركة على الإنترنت: 

وتستجين a aia‏ خلال طاح كلكو سانقا كان ال د 

سعر سهم شركة ما يتغير coders‏ ما يسمح للمعني أن يدرس الشركة 

ووضعها لتقدير الاتجاهات التي سيتغير فيها 2 الأيام التالية؛ Lol‏ اليوم 

فيحصل التقلب اليومي وبسرعة» ما يتطلب الاستجابة السريعة أيضأًء 

وبالتالي يحتاج الأمر إلى أدوات معقدة للمساعدة ب2 اتخاذ القرارات 

السليفة: 

4. تنازل الخبرة الفردية )2 مجال العمل) Diminishing individual‏ تازل الخبرة الفردية 
sexperience‏ هناك تقلص 2 دور الخبرات الشخصية للأفراد ‏ عملية a ED‏ 
اتخاذ القرارات» ما يستدعي تعويضها بتقنيات يتم تحديثها بشكل ETT‏ دي 
مستمن»:وإفاحتها لضافي القرارء فسايقاء كان القرد يقضى كل oles th‏ عاي 
حياته العملية 2 منظمة واحدة أو اثنتين على أكثر تقدير» مما peas‏ القسرارات؛ لن 
له الفرصة لتنمية خبراته الشخصية 2 المعارف التي تحتاجها 
الشركة Lal‏ ايوم ووسبب 155 محالت ذوران الأشراف وققليم Ky‏ 
عن فرص عمل أفضل» إضافة إلى تسارع التطورات العلمية 
والتكنولوجية والاقتصادية» فغالبا ما يؤدي ذلك إلى تقادم الخبرة 
السابقة وعدم صلاحيتهاء وهذا يتطلب الاعتماد على تقنيات تسمح 
داقكاة ا ات الا te cai‏ 

وهذا يعني أن المنظمة المعاصرة ما عادت تستطيع الاعتماد على امتلاك صاع قرار 
اكرون كل الخو اة الصريرية تة cls pat‏ الصسيخة: والح النباكية لذا 
الموقف لصانع القرار هو أنه يشعر بعجز كبير عن اتخاذ القرارات المهمة والصعبة» ما 

يستدعي تجهيزه بالمعرفة المطلوبة لاتخاذ القرارات الصحيحة بالوقت المناسب. 

سادسا: عمليات ونظم إدارة المعرفة 

Knowledge Management Operations and Systems 


بمعارف جديدة. 


تتطلب الإدارة السليمة للمعرفةء عموماً؛ الاهتمام بهاء وحصرها وتطويرها من خلال 
ell ee Hy‏ الفا الت بحسن a gat te‏ وهذا بطل فخ إذارة العرفة د 
آي منظبة الاهتماء لقصل Les‏ لا يقل هن آرم collec‏ مختامة edd‏ 

و SAS‏ تيه aati th sll‏ واللطلوية. 

2 حياؤة هذه امسر فة وامشلاكيها شلا 

و التاكن من ها على Leal ageing Quill‏ من خلال الشارمكة بها 

4 استخدامها Shaa‏ 2 تعزيز أنشطة وفعاليات المنظمة. 
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ذا > تور حالياً لإدارة المدرطة ane‏ من الأنظمة فيثم يكل من هذه المراحل الأريع: وهذة 
الأنظمة هي: 


أنظمة اكتشاف المعرفة knowledge discovery systems‏ 
أنظمة مسك واسر المعرفة knowledge capture systems‏ 
أنظمة مشاركة بالمعرفقة knowledge sharing systems‏ 


knowledge application systems أنظمة لاستخدام المعرقة‎ 


.1 


2, 


3 


4 


وسيتم تناول هذه العمليات والأنظمة التي تهتم بها من خلال فصول الكتاب القادمة. 
سابعا: المواضيع التي تسهم 4 تطوير أنظمة إدارة المعرفة: 

تطورت إدارة المعرفة كتخصص إداري مستقل بسبب مجموعة من العوامل» إلى أن نمو 
التخصص جاء أيضاً بسبب تطور علمي # مجالات أخرى وفرت وسائل مساعدة لذلك» منها: 


الذكاء الاصطناعي :Artificial Intelligence‏ يحتل الذكاء الاصطناعي ۸1 (أي 
المكائن والحواسيب الذكية) دور Lage‏ 4 تطوير مجاميع الأنظمة الأربعة أعلاه. 
إدارة الخبرة Le) :Experience Management‏ كان مجال اهتمام أنظمة الخبير سابقاً) 
وهو موضوع يهتم بكيف تتنامى خبرة آي فرد وتتحول إلى خبرة عامة ثم معرفة عامة 
eas‏ اك Nes‏ 

قطوو مارات العاملين agi thy‏ الشائكة 2 تيه انظمة إدارة اللغرقة » واسنية هذه 
المشاركة» وهو مجال اختلاف كبير Lee‏ هو سائد 4 تصميم أنظمة المعلومات: 
فتصميم أنظمة المعلومات يتم اعتيادياً من قبل خبراء ومختصين وينحصر دور 
يحضي بعلم ك ادام وغائياً ole‏ انظمة إذاره امرك د اك 
a‏ مقي potluad‏ واسعةاداات م٠‏ كسمل القوة واتدور Jeta‏ 
أو التقوية (التمكين) Empowerment‏ 

العامل الإنساني وثقل دوره 2 إدارة المعرفةء خاصة ما يتعلق بالبناء والثقافة المنظميةء 
وغوافل إشنائية لخر كالزاضية والقنوة cpl peas‏ فالادارة السليمة المعرظة فس 
جزتياً على التكنولوجيا وبنسبة أكبر بكثير على هذا العامل الإنساني والذي يعتبر 
مستلزمًا مهما من مستلزمات إدارة المعرفة. 
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الملخص 

تم 2 هذا الفصل» مناقشة موضوع إدارة المعرفة» التي بدأ الاهتمام بها بسبب زيادة 
الاهتمام بالمعرفة» ما تطلب ضرورة العمل على إدارتها بطريقة علمية منهجية منظمة Big‏ 
للاستخدام الخلاق للمعرفة وإنشائهاء و2 هذا الإطار أشار العديد من الباحثين والمختصين أن 
التعامل مع المعرفة قد مر بثلاث مراحل» شملت: عصر التتوير» والعصر الصناعي» وعصر 
المعرفة» و2 هذا العصرء وهو عصر المعرفة» برزت أهمية إدارتها. 

لقد اختلفت المداخل والرؤى والاجتهادات التي قدمها المختصون 2# تعريف إدارة 
المعرفة»فمنهم من اعتبرها عملية أو عمليات» تهدف إلى التعرف واكتشاف وظائف (1B yal!‏ 
وعرفها آخرون باعتبارها فن تحويل الموجودات الفكرية إلى قيمة للأعمال» ونظر إليها بعض 
المختصين باعتبارها فرعا علمياًء فيما رأى البعض أنها الممارسات والتقنيات التي تسهل توليد 
وتبادل المعرفة على مستوى المنظمة» ويعرفها آخرون من خلال الأهداف التي تحققهاء أو من 
خلال العمليات الفرعية التي تشتمل عليها. 

كذلك» بين الفصل» أن هناك مدخلين لإدارة المعرفة» هما: مدخل الشخصنة الذي يقوم 
على الأفراد» ومدخل الترميز الذي يقوم على القياسية» وقد كان الاهتمام التقليدي بإدارة 
المعرفة Cais‏ على المعرفة الصريحة المعبر عنها بطريقة معينة» Lal‏ حالياًء فإن التركيز يتصبُ 
على ما يعرف بالمعرفة الضمنية التي تقطن 2 عقول الخبراء» وبالتالي فإن دور إدارة المعرفة 
يتلخص ب كيفية الحصول على هذه المعرفة الضمنية وتوفيرها لمن يحتاجها من العاملين. 

بين الفصل آيضاًء أن هناك عاملين يسهمان 4 تطوير إدارة المعرفةء هما؛ التقدم 2 
تكنولوجيا المعلومات» وتنامي المعارف النفسية والاجتماعية حول عمليات التعلم والتفكير. 

وفيما يتعلق بأهمية إدارة المعرفة للمنظمات المعاصرة» فإنه يمكن اعتبارها تساعد 2 
تحقيق مجموعة من القضاياء تتمثل #: تقوية الجدارات الجوهرية للعمل» وتسريع أنشطة 
الإبداع والابتكارء وتحسين عملية صنع القرارات» cling‏ ميزة تنافسية مستدامة» وتعزيز 
التزام المنظمة بأنشطة وأهداف محددة. 

تناول الفصل؛ Laf‏ الحديث عن عمليات ونظم إدارة المعرفة؛ إذ يتطلب الاهتمام بإدارة 
المعرفة 4 أي منظمة الاهتمام بأربع عمليات مختلفة تشمل: اكحتشاف 
المعرفة ومسكهاء والمشاركة بهاء واستخدامهاء ولكل من هذه العمليات تحتاج المنظمة إلى 
وجود أنظمة تهتم بهذه العمليات الأربع. 

وفيما يتعلق بالقوى التي تدفع للاهتمام بإدارة المعرفة» وتعتبر ضرورية CY‏ منظمة تسعى 
إلى امتلاك معرفة توفر لبا قدرة على مواكبة التغيرات» فإنها تتمثل 2 أربع قوى 
أساسية » تشمل: )1( زيادة تعقيد ميدان أو مجال القرارء وبالتالي زيادة تعقيد وتنوع المعرفة 


88 


إدارة المعرفة 





لاتخاذ أي قرار (2) تسارع التغيرات والتقلبات ب2 السوق» (3) تشدد سرعة الاستجابة» (4) 
تنازل الخبرة الفردية 2 مجال العمل. 

وأخيراًء انتهي الفصل إلى تحديد أربع قضايا تسهم ب4 تطوير أنظمة إدارة المعرفة» تشمل: 
الذكاء الاصطناعيء وإدارة الخبرة» ومشاركة العاملين ‏ تصميم أنظمة إدارة 
id pall‏ والعامل الإنساني وثقل دوره 2 إدارة المعرفة» خاصة ما يتعلق بالبناء والثقافة المنظمية. 
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مسرد المصطلحات 

Enlightenment Era poill pac ©‏ : هو العصر الذي كان البحث فيه عن المعرفة من أجل 
التنوير والوصول إلى الحكمة. 

© العصر الصناعي Industrial Era‏ عط1: هو العصر الذي كان البحث فيه عن المعرفة 

© عصرالمعرفة Knowledge Era‏ هو العصر الذي نعيش» وفيه يسود الاتجاه المتمثل 2 
التعرف إلى معرفة المعرفة وفهمها والتعامل معها على أنها ظاهرة مستقلة تحتاج إلى 
معالجة متعمقة وإدارة حكيمة:؛ الأمر الذي col‏ إلى ظهور إدارة المعرفة ڪتخصص› 
وحقل دراسي مستقل. 

© إدارة المعرفة Knowledge Management‏ : هي العملية المنهجية المنظمة للاستخدام الخلاق 
للمعرفة وإنشاتهاء وتشمل عمل المطلوب لتحقيق أقصى ما يممكن من الموارد المعرفية. 

© الشخصنة Jb: Personalization‏ لإدارة المعرفة يقوم على الأفراد ومعرفتهم» والتي 
يمكن استخدامها بمرونة idle‏ 2 معالجة مشكلات متميزة ومتباينة من حالة لأخرى. 

© الترميز :Codification‏ أحد مداخل إدارة المعرفة» والذي يقوم على القياسية ومعالجة 
المشكلات بالاعتماد على المعرفة المتمائلة 2 الإجراء أو القاعدة أو النموذج المحدد 

© رأس JU!‏ الفكري البيكلي :Structural Intellectual Capital‏ يسمى أحيانا بالقدرات 
المنظمية «Organizational Capabilities‏ ويشمل: حقوق الطبع لإصدارات الشركة 
وقواعد البيانات Databases‏ عن العملاء والزبائن» والبرمجيات» وغيرها؛ ما يشير إلى أي 
جهد فكري تحول إلى أشياء مادية باقية حتى لو ترك من أعدوها. 

© الذكاء الاصطناعي Artificial Intelligence‏ : يعني المكائن والحواسيب الذكية؛ والتي 
تلعب دوراً مهما 2 تطوير مجاميع أنظمة إدارة المعرفة. 

© إدارة الخبرة :Experience Management‏ أي ما كان مجال اهتمام أنظمة الخبير سابقاً: 
وهو موضوع يهتم بكيف تتنامى خبرة أي فرد وتتحول إلى خبرة عامة ثم معرفة عامة 
نوكن السك ها 
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أسئلة للمناقشة 





مر العالم بثلاث مراحل 2 التعامل مع المعرفة وتحويلهاء بِيّن هذه المراحل cE‏ 
موضحاً دور كل منها 2 التعامل مع المعرفة؟ 

أورد الباحثون والمتخصصون مجموعة كبيرة من تعريفات إدارة المعرفة» 4 ضوء تحديد 
المجموعات الأساسية لتلك التعريفات» قدم تعريفاً شاملا لإدارة المعرفة؟ 

هناك مدخلان لإدارة المعرفة» لكل مدخل منهما نمطه الإداري» بين هذين المدخلين 


واشرحهما بالتفصيل؟ 
cud‏ عن تاريخ الأمضناء بإدارة العرفة» سرض ما yo 9 yay des‏ 2 ترسيع هذا 
المفهوم؟ 


ميز بين كل من الاهتمام التاريخي والاهتمام المعاصر بإدارة المعرفة؟ 

E إذاءة المعرظة‎ a الشواكد التي‎ Ls 

هناك فجوة بين ميزانيات آي شركة والقيمة التي يعطيها لبا المستثمرون؛ استعرض 
واقع شركة مايكروسوفت مثلاً لتبين كيف يقيم المخمنون قيمة تلك الشركة؟ 

ما المقصود بعمليات تقليص الحجم» وعمليات إعادة البندسة:» وما النتيجة التي تحققت 
بسبب قيام بعض الشركات بتنفيذ تلك العمليات. 

ينصح المهتمون الشركات التي ترغب بالقيام بعملية تقليص الحجم أو إعادة البندسة 
القيام بتلك العملية 2 إطار إدارة للمعرفة» وبحيث تقوم الشركة قبل البدء بالاستغناء 
عن العاملين أو استبدالبم» بعدد من الخطوات. حدد تلك الخطوات؟ 

هناك العديد من العوامل التي تدفع للاهتمام بإدارة المعرفة وتوضح أهميتها للإدارة» بين 
تلك العوامل؟ 

تعتبر عملية زيادة تعقيد ميدان أو مجال القرار واحدة من العوامل التي تدفع للاهتمام 
بإدارة المعرفة» وضح المقصود بذلك؟ 

كيف تؤدي عملية تسارع التغيرات والتقلبات 2 السوق للاهتمام بإدارة المعرفة؟ 

ما المقصود بعملية تسريع سرعة الاستجابة كواحدة من القضايا التي تؤدي للاهتمام 
بإدارة yall‏ $43 

أصبح هناك تنازل للخبرة الفردية © مجال العمل» وهو ما ساهم 2 زيادة الاهتمام 
بإدارة المعرفة» بين كيف يتم ذلك؟ 

يمكن أن نعزو التقدم السريع # إدارة المعرفة حالياً إلى عاملين أساسيين: بيّنهماة 


-10 


11 


12 


-13 


.14 


.15 


إدارة المعرفة 





6. تتطلب الإدارة السليمة للمعرفة الاهتمام بهاء وحصرها وتطويرها من خلال زيادة 
الرصيد yall‏ 2 المتاح للمنظمة» وحسن الاستفادة منهاء وهذا يتطلب من إدارة المعرفة 2 
أي منظمة أربع عمليات مختلفة» ما هي؟ 

7. ما أنظمة إدارة المعرفة الأساسية الأريعة؟ 

8. هناك مجموعة من المواضيع المهمة 2 تطوير أنظمة إدارة المعرفة» بين هذه المواضيع 
واشرحها بالتفصيل؟ 
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الفصل الرابع 


shil‏ المعرفاة 


Knowledge Creation 





الأهداف الأدائية Performance Objectives‏ 
اه s‏ 
تُمكن دراسة هذا الفصل من: 
1. تحديد مفهوم التعلم» أنواعه» وأبعاده» وعلاقته بإنشاء المعرفة 
2. تحديد مفهوم الإبداع؛ وأبعاده» وعلاقته بإنشاء المعرفة 
3. توضيح مفهوم ودور فرق العمل 2 إنشاء المعرفة 
4. بيان أنواع المعارف والأساليب الرئيسية لتكوينها 
5. شرح النماذج المختلفة لإنشاء المعرفة 
> توضيح مفهوم بيئة المعرفة "با" وأنواعها 
7. تحديد مستلزمات إقامة بيئة المعرفة 


8. بيان متطلبات الإنشاء الفاعل للمعرفة 
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الفصل الرابع 
إنشاء المعرفة 


Knowledge Creation 


المقدمة Introduction‏ 
واحدة من المهمات الأساسية لإدارة المعرفة 2 منظمة ماءهي إنشاء وتكوين معرفة 
جديدة» وهذه المعرفة قد تكون على مستوى الأفراد» أي زيادة معارفهم حسب حاجاتهاء أو 
على مستوى المنظمة» من خلال تكوين وإنشاء معارف جديدة تحتاجها clad‏ مهامها أو 

Agassi 
تعتبر عملية إنشاء المعرفة عملية مهمة ومعقدة» ولم تحظ باهتمام علمي إلا مؤخراً جداأء‎ 
فقد انصب الاهتمام بهذا الموضوع على "التعلم" والذي يشكل واحدة من العمليات العقلية‎ 
للإنسان؛ وعلى " الإبداع' أيضاء والمادة حولبما مفيدة» ولكنها لا تكفي لمنظمة يهمها توليد‎ 
معرفة جديدة 2 هذا العصر. ولبذاء تشكل مجال اهتمام مجموعة صغيرة من المختصين‎ 

بإدارة المعرفة» والذين يحاولون تحديد كيفية تكون المعرفة وكيفية إنشائها وتوليدها. 

إن التفاعل بين المعرفة الضمنية والمعلنة التي يملكها الأفراد 2 المنظمة هو أساس إنشاء 
عرفا ete eta‏ ا الففاصل سذه يحالة تحويل tapti‏ اداه 
«Conversion‏ أي نقلها وتبادلبا وتحويلها بين الأفراد» وضمن الأفراد JUS‏ فترة زمنية معينة 
وي ity‏ تساعد على تشارك المعرفة واكتسابها وتوليدها وابتكارهاء مثل بيئة العمل 
الحملاعي والفريقي» :الى ميج يوهود days‏ غالة مرق التفاعل والمنارسة 

لذاء يجب على المنظمة المعاصرة» والتي تواكب التكنولوجيا وتعتمد عليهاء أن تدرك 
أهمية هذه العملية» وكيفية انتقال المعرفة بين وضمن الأفراد» وكيف أنها تنعكس على 
تطورهم وإبداعهم: وكيف أن هذه العملية "إثشاء "db pall‏ فور على تعلم الأغراد Capai‏ 2 
المنظمات التي يقوم عملها على أساس فريق العمل. 

يتناول الفصل الحالي هذا الموضوع الحيوي» Lale‏ بآن المساهمات التي يتضمنها تشكل 
أحدث ما يقدمه العلماء» وهي مساهمات مختلفة »و2 تغير ونمو مستمر» و يمكن أن ندرجها 
خاليا شمن cnc gid ge‏ أساسييق» آولا سايب تولين Mayall‏ والتباذج الطلنية «AUIS‏ وكانيا La‏ 
يتعلق بمستلزمات إنشاء المعرفة» ومنها خصائص بيئة المعرفة؛ وغير ذلك من مستلزمات تحتاج 
إدارة المعرفة أن تسعى لتوفيرها. 

ونظراً لأهمية عمليات التعلم والإبداع وتشكيل فرق العمل على عمليات إنشاء المعرفة» 
فسيتم توضيح وشرح هذه الموضوعات قبل الخوض 2 تفاصيل إنشاء المعرفة وما تتضمنه من 
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قضايا مختلفة» لذاء فإن هذا الفصل سيتناول بالترتيب الموضوعات التالية: التعلم» والإبداع؛ 
وفرق العمل» وأنواع المعرفة وأساليب إنشائهاء ونماذج إنشاء المعرفة:» وبيئة المعرفة› 
ومستلزمات توليد بيئة المعرفة» ومتطلبات الإنشاء الفاعل للمعرفة» وسيتم فيما يلي توضيح 
كنت امسو عات کل ن 


أولاً: التعلم Learning‏ 
إن عملية التعلم هي اكتساب وتذويت للمعرفة (جعلها ذاتية شخصية) الجديدة» فحينما 
يتم نقل المعرفة من طرف إلى آخرء ينظر إلى هذه العملية على آنها معرفة تتدفق من المصدر 
إلى المتعلم والتي تتم وفق خطوات معينة:» تتمثل .1 
1. يتسلم المتعلم المادة ويدركها على أنها عناصر جديدة من المعرفة. 
2. يتم فحص العناصر الجديدة لاكتشاف صحتها أو خطتهاء ومن ثم قبولها أو رقضها. 
3. يتم تذويت عناصر المعرفة الجديدة من قبل المتعلم من خلال ترميزها وتمثيلها وتنظيمها 
حسب الأولويات. 
ويحدث التعلم ضمن iio‏ معينة تحدد المشاركين وطبيعة عملية التعلم» ويمكن أن 
تكون هذه البيئة مادية» أو اجتماعية» أو ثقافية» أو تاريخية» تعمل على تزويد الشخص 
بالقدرة على ترجمة المعلومات التي يحصل Lede‏ وتحويلها إلى معنى مفهوم» ثم تصبح لديه 
المعرفة» والعامل المساعد هنا توافر البعد pall‏ 2 الذي يتضمن الاتصال واللغة المشتركة. 
بالتالي فإن التعلم يُبنى على المعرفة الأولية مع توافر هذه البيئة» إذ يحدث من خلال التفاعل 
بين الأفراد وبيئاتهم مسببًا ابتكار معرفة جديدة Brannback& Heinonen‏ (2006). 


التعلّم :Learning‏ 
هو التغير النسبي والثابت 2 
السلوك» وهو العملية التي 
يستطيع من LIS‏ الفرد أن 
يكتسب المعلومات والمهارات 
والاتجاهات من خلال تفاعله 
معالنظم الاجتماعية 

والثقافية المحيطة به. 


(1) مفهوم التعلم 

يعرف التعلم بأنه "المعرفة", والخبرة المباشرة وغير المباشرة التي تؤدي إلى 
تغيير نسبي دائم 2 السلوك )81 :1991 (Feelt,‏ وعملية الحصول على المهارات 
والمعارف والقدرات والاتجاهات الجديدة» والنتائج المتحققة من سلسلة 
الاختيارات بين المعتقدات والنشاطات المتنافسة والتي تؤثر نسبيًا على قرارات 
الأفراد بالزيادة والنقصان» وعملية اكتساب المعرفة من خلال الخبرة والتي 


تؤدي إلى تغيير ثابت 2 السلوك. 


إن المعرفة والتعلم يبدوان وكأنهما وجهان لعملة واحدة, فعملية إنشاء المعرفة هي cals‏ 
والتعلم هو نتاج إنشاء المعرفة ويساعد على نجاح إنشاء المعرفة+ فالتعلم وفقا لذلك خبرة 


واكتساب مهارة وقدرة تؤدي إن تغير نسبي ك السلوك» وهذه كلها معرفة. 
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التعلم التكيفي: يحدث 
التعلم التكيفي نتيجة 
الاستجابة للأحداث التي 
تواجه المنظمةء أي التقليد 
مما لدى الآخرين. 


التعلم التوليدي: يحدث 
التعلم» وهو تعلم الآخرين 


للابتكارات الجديدة. 


التعلم الأساسي: هو 
التعلم عدن ظريق njai‏ 
وعن طريق التعديلات؛ 
ممايؤدي إلى تفييرات 
تراحمية 2 الآنظمة 
التقنية. 


التعلم الثانوي: هو التعلم 
الذي من خلاله تهدف 
المنظمة إلى البحث عن 
تقديم معرفة جديدة من 


مصادر خارجية. 


(2) أنواع التعلم 
هناك عدة أنماط للتعلم الذي يحصل عليه القرد 2 المنظمة؛ والتي تشمل: 


التعلم التكيفي والتعلم التوليدي: حسب ما صنفهما بيتر سينج Peter‏ 
«Senge‏ فيحدث التعلم التكيفي نتيجة الاستجابة للأحدات التي تواجه 
المنظمة؛ أي تقليد ما لدى الآخرين من منتجاتهم وممارساتهم الأفضل. 
Lai‏ التعلم التوليدي فيحدث نتيجة التعامل مع عملية التعلم» وهو تعلم 
الآخرين للابتكارات الجديدة» وهذا النوع من التعلم يقوم على الإبداع 
ويتطلب الأفكار الجديدة 2 النظر إلى المنظمة» والطرق الجديدة 
للتعامل» وهذا تأكيد على علاقة إنشاء المعرفة بالتعلم» OY‏ من مبادئ 
إنشاء المعرفة التقليد « وابتكار طرق جديدة لحل المشاكل. 


. التعلم الأساسي والتعلم الثانوي: يتضمن التعلم الأساسي» التعلم عن 


طروق الل ley‏ عن ظريع الفنديلات gape La‏ إن chy‏ 
تراكبية يذ Labi‏ ا را ب ات الس کرت إل 
تحسين 2 العمليات والمنتجات. أما التعلم الثانوي» فهو التعلم الذي من 
خلاله تهدف المنظمة إلى البحث عن تقديم معرفة جديدة من مصادر 
خارجية» من أجل تحقيق فعالية أفضل للمنتج أو العملية» أو من خلال 
الععديل باستكا إذارة الجودة Dts‏ وهذا يكبت أن الله gut‏ من هاج 
إنشاء المعرفة التي تؤدي إلى اكتساب المهارة وتعديل 2 ما يتم تقديمه 
من أفكار ومنتجات. 


-Í 


)3( أبعاد التعلم 


هناك عدة أبعاد للتعلم تتأثر بعملية إنشاء المعرفة؛ منهاء وكما يحددها SLE‏ وآخرون 
Chatti & et. al)‏ ؛ 2006 (: 

1. مضمون التعلم ‏ تعلم ماذا Learn What‏ . ترجع إلى تعلم ما هي حاجات الأفراد وما 
الأهداف ذات الجودة العالية التي يجب أن يكتسبوها؟ 

فل شيب lel‏ الل كاذا Learn Why‏ ريف أهداف الق الفا خسن الآداء Wie‏ 
ليس تعلمًا بحد ذاته» وإنما القدرة على ابتكار معرفة جديدة وأفحكار جديدة والقدرة 
على مشاركتها مع الآخرين هي التعلم» فالفرد يجب أن يكون قادرًا على ابتكار 
المعرفة وليس استهلاكها فقط. 

3 يقة التعلم- تعلم كيف —Learn How‏ كيف يتم اكتساب معرفة جديدة من خلال 
المناقشة والقراءة والتدريب» وتطبيقها بطريقة فعالة عن طريق cla‏ بيئة تعلم تشجع على 
تشارك المعرفة جماعياة. 
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4. مكان التعلم- تعلم أين -Learn Where‏ كيف تتحدد المعلومات الملائمة وأين يتم البحث 
ھا 
5. المتعلم -تعلم من Learn Who‏ - هي التسهيلات الإنسانية (الخبراء) الذين يمتلكون 
yall‏ 4% 

)4( علاقة التعلم بإنشاء المعرفة 

يحدث التعلم بشكل طبيعي وتلقائي مع كل عملية إنشاء للمعرفة؛ ففي مرحلة التنشئة 
يحدث التعلم على أساس التقليد والملاحظة مثلاًء وبالنسبة لمرحلة التجسيد يحدث التعلم من 
كلذل اتحوان والكداية olay‏ والاشياظ» مت سره lath in chang‏ هن كاذل apie‏ 
ويكون تعلمًا رسميًاء أما 2 مرحلة التذويت فإن التعلم يحدث من خلال ما يسمى بالتعلم 
بالفعل؛ وهنا تتطور وتتجسد مهارات الأفراد. 

وقام شاتي وآخرون Chatti & et. al‏ )2006( بالنظر إلى عملية إنشاء المعرفة باعتبارها عملية 
تعلم مستمرة؛ فعند حدوث التفاعل بين الأفراد 2 مرحلة التنشئة؛ فإن نتائجها هي اكتساب 
cil ge‏ وتم ات Rule‏ مشتركةء وهنا مكبو لكا ااي Lili Le pall‏ ك 
للتجسيد» فإنه يحدث تصميم وابتكار ومراجعة وتعديل وغيرهاء وهي جميعها بمثابة تعلم› 
كرا Mayall buccal of‏ هذا هو Lely calcd‏ اتس Ula st‏ التريظ فيجدت leit‏ ضهن Liss‏ 
اجتماعية يدعمها الاستماع والمشاهدة والنشرء وتشارك أهداف التعلم والممارسة الأفضل؛ Lal‏ 
بالنسبة لمرحلة التذويت فعند تطبيق المعرفة المعلنة المكتسبة من خلال التعلم بالفعل أو الأداء 
والعدل وحدية العا طا ال Bg‏ مله pats Ua pL!‏ تحصو SEN EE‏ 
ملا ومحددة لكل هرد ويتصيق مقع LEV La pall‏ إل ااب والتشوم» Gundy‏ 
أهداف التعلم والاهتمامات الفردية وغيرها. 

تصن إلى Gf‏ اقلم Bl ya‏ كل مرحلة من Jol ye‏ إت اندر ويخطون ف تلور كل 
مرحلة» فهو جزء لا يتجزأ من عملية إنشاء المعرفة» والذي يثبت ذلك أنه 4 حالة حدوث إنشاء 
للمفرظة يكون هفاك عدوت الله ويلاهظل أن هتاف كشايها تاها بين أذوات وطرق Lubec‏ 
pak! Lil‏ 22 وعهملية poled!‏ 

ويبين الشكل رقم )2( العلاقة بين عملية إنشاء المعرفة التي قدمها نوناكا Nonaka‏ 
let‏ من E‏ دحال pal a leith‏ جدين إن الشركةيث تحويلة إلى عضو 
ف Big Leland!‏ الشركه من خلال اتراهل الأريم: والخانيبة حالة إتشاء Lapel!‏ (الابعكار 
مثلاً) كدورة جديدة من حلزونية المعرفة التي يقوم عليها نموذج تحويل عملية التعلم 4 أنموذج 
.SELC‏ 
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, — الوصول إلى المعرفة 
الضمنية للشركة 





| 


المعرفة الضمنية 
الجديدة للشركة 


+ 


1. عملية التعلم لقادم جديد للشركة أو عضو جديد 2 الفريق: 


داخل المعرفة المعرفة الصريحة الربط Les‏ 2 بيئة 


qq 
الضمنية الحالية قابلة للفهم الشركة التداخلية‎ discs 


To | 


دورة جديدة من التعلم 


دورة جديدة 2 


حلزونية المعرفة 


2. عملية إنشاء المعرفة: | | 


المساهمة المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة 1 1 
الخ الجديدة للفرد E‏ القابلة للفهم e ced‏ 
أو الفريق العلاقة بالفرد أو للإتصال والتعميم 
الفريق 


شڪل رقم )2( 
إنشاء المعرفة ج حالتي التعلم و إنشاء المعرفة الجديدة 


المصدر: نجم» عبود نجم (2005: 434) 


ثانیا: الإبداع Innovation‏ 


واحدة من النتائج الممكنة لعملية إنشاء المعرفة هي "إبداع" حلول وأفحار جديدة» وغالبًا 
ما تشكل المنظمات فرق العمل حتى تقوم بإبداع حلول جديدة لمشاكل مستعصية› ويمڪن 
أن تؤدي مراحل عمليات إنشاء المعرفة إلى إبداع معارف جديدة» ولكن هذا لا يحصل دائمًا 


الإيبداع Innovation‏ 
هو عملية ابتكار» وفن 
الابتكار لشيء ما يتم 
تقديمه بشكل جديد 
وطريقة جديدة وجهاز 
جديدء وهو تفيير ےھ 
طريقة عمل الأشياء 

والتجديد وتوفير البدائل. 
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بشكل تلقائي» فهو يتطلب مهارات جديدة ومستويات فهم عالية. 
(1) مفهوم الإبداع 

تستعمل مفاهيم الإبداع والابتكار والخلق والمهارة كمترادفات» وتعني 
جميعها ولادة شيء جديد غير مألوفء أو النظر إلى الأشياء بطرق جديدة. وقد 
ميز ترات Tratt‏ )2005( بين الإبداع والابتكار؛ فالإبداع هو التفكير بأفحكار 
جديدة وملائمة» أما الابتكار فهو التطبيق الناجح لتلك الأفكار داخل 
المنظمة» & حين عرف هاريسون وسامسون Harrision & Samson‏ )2002( 
الإبداع بآنه توليد وتطبيق أفكار جديدة وخلاقة لم تطبق من قبل ووضعها 
موضع التطبيق» وصنفاه على أساس المنتج» أي تقديم منتجات جديدة أو 
diane‏ وعلى أساس العمليات» أي استخدام عمليات جديدة. ويُعرّف بارنيت 
Regna& Evi) Barnett‏ :2006( الإبداع بأنه عملية تقديم فكرة أو سلوك أو شيء 


جديد» ويعتبر جديدًا كونه يختلف بشكل نوعي عن الأشكال الموجودة. 
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ويعرفه المشيقح (2000) بأنه ثمرة جهد عقلي بارز يتسم بالجد والسبق والابتكار والبعد 
عن الرتابة والروتين والأعمال المألوفة؛ وينتهي ب الغالب بتحقيق النفع الشامل لجمهور الناس: 
وغالبًا ما يكون متسما بالمغامرة بالإنتاج. 

4 حين يُعرّف كل من سشيرميرهورن Schermerhorn‏ )2000( وكارنيير Carneir‏ )2000( 
الإبداع بأنه القدرة على ابتكار منتج جديد أو خدمة جديدة أو تقنية جديدة أو عمليات إنتاجية 
جديدة ووضعها موضع الممارسة» وتتصف كلها بأنها مفيدة وذات قيمة. 

ويرى فيرستون «Firestone‏ (1999) أن الإبداع عملية معرفة متكاملة لبا دورة حياة تبدأ مع 
إنتاج المعرفة وتنتهي حالما تصبح وتندمج وتتكامل مع هياكل المعرفة بحيث تصبح عملية 
الابداع من تنظيم أعمال الشركة. 

وبالتالي فالابداع عملية ذاتية متجدده تقدم ما هو جديد» وتجديد القديمء أي أن الابداع 
يعني فن تطبيق الأفكار والمصنعات التي تم أبتكارها. 

إذ يمكن القول إن الإبداع يعتبر من أنواع التفكير المتقدّم الذي يمكن أن dads‏ الفردء 
ولكنه لا يتأتى oY‏ فرد» ويتميز بالتحليل والتركيب والاستنتاج والاستقراء والمزاوجة ما بين 
الماضي والحاضر والمستقبل» والنظر إلى الآمور وفق طريقة وزاوية مختلفة» والتفكير بها 
بطريقة غير تقليدية» لتكون النتيجة معرفة جديدة ومتقدمة: وابتكارًا جديدًا غير مسبوق؛ 
فهو بالتالي سر من أسرار التقدم والتفوق 2 العديد من ميادين الحياة المختلفة, saltis‏ 
الأساسية ب عمليات التغيير والتطوير. 

(2) أبعاد الإبداع 

حدد سشيرميرهورن (2000)Schermerhorn‏ و راجنا وايفي Ragna & Evi‏ )2006( عدة أبعاد 
للابداع» وهي: 

1. بعد المحتوى: ويتضمن ما هو الجديد؟» أي أنه فكرة جديدة وحل المشككلة الموجودة 
بطريقة جديدة» أو حل مشككلة جديدة بالوسائل الموجودة أو بطرق جديدة أو بطرق 
تقليدية لكن بطريقة أكثر فعالية. 

2 البُعد الموضوعي: ويتضمن جديداً لمن؟: والتجريب لمعرفة قيمة الفكرة ومدى تطبيقها. 

و sa)‏ الاي :كسم غيلية الداع إلى سح مرا حل مسابعة قدا من ebb Saal Alan‏ 
الاكتشاف فالبحث ثم التطوير فالإبداع ثم التقديم وتنتهي بنمو المنفعة والاستخدام. 

ell .4‏ المعيارئ: يتحقق الحكم على مدى تجاح الإبداع من النجاح الاقتضادي المتمثل 
بعوائد وأرياح» وقلة ب4 التكاليف» وذلك من خلال إحلال منتجات بمواصفات جديدةء 


تخلق طلبًا» بتحقيق عوائد أعلى وقلةٍ 2 التكاليف. 
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(3) علاقة الإبداع بإنشاء المعرفة 

يبرز دور عملية إنشاء المعرفة وتأثيرها على الإبداع كما يلي: 

أ. إن اكتساب المهارة هو من أساسيات الإبداع حتى يتمكن الفرد من طرح الأفكار: 
وهذه المهارة يتم اكتسابها 2 المرحلة الأولى من مراحل إنشاء المعرفةء ألا وهي مرحلة 
التنشئة. 

ب. من خطوات عملية الإبداع تطوير أفكار ومفاهيم» والذي يثبت أن هذه الخطوات قد 
تحققت هو عملية إنشاء المعرفة من خلال عملية التجسيد التي يتم من خلالبا تطوير 
مفاهيم وأفكار جديدة (على شكل معرفة معلنة). 

ج. وفيما يتعلق بعلاقة الإبداع بعملية إنشاء المعرفة الربط» لآن ربط الخبرات والمعلومات 
السابقة مع الجديدة ونشرها على أنها معرفة جديدة لا تتم إلا من خلال أشكال الإبداع 
fis‏ حل US ia‏ وتطوير منتج» وعملية. 

د. وفيما يتعلق بعلاقة الإبداع بعملية إنشاء المعرفة من خلال التذويت» فإنه 2 هذه 
المرحلة» Gilly‏ يتم من LIAS‏ جعل المعرفة ذاتية شخصية:» ومتميزة بالخبرة العالية» 
اتا ulus‏ هن الماريسة والصلم: a ally‏ خلال clad‏ المتشع «والحملية 
وقبول المفهوم الجديد» وتعديل المنتج ونجاح حل المشكلة وتحسين خصائص المنتج 
والخدمة والعملية وغيرهاء وهذه كلها تعتبر إبداعا. 

ثالثاً: فرق العمل Teamwork‏ 

تقتضي عمليات إدارة المعرفة الفرعية الأربع (التنشئة والتجسيد والربط والتذويت) تبادل 
للمعلومات والخبرات والمهارات والآفكار والتصورات والرؤى والحقائق والأحكام والأحداث 
ووجهات النظر والتحليل والحدس والتخمين والتوقعات» كشروط filings‏ تحويل المعرفة 
الضمنية إلى معلنة ثم إلى ضمنية» بصورة حلزونية ومتعاقبة؛ وحتى تساعد ب4 ترقي المعرفة من 
المستوى الفردي إلى التنظيمي. وأكثر وسيلة مساعدة 2 عملية إنشاء المعرفة هي استخدام 
شرق العمل» لذا أصبح ريق العمل يعتب رمن sot‏ الموارد الأساسية والمصادر المعلوماتية لإدارة 
المعرفة» وذلك» وحتى تستطيع المنظمة المعاصرة والتي تعمل 2 ظل اقتصاد اليوم» المعقد 
والتنافسي» والتي بدآت بشكل متزايد تتوسع 2# الاعتماد على فرق العمل لإنجاز أعمالباء إذ 
مشر فرق العول Salil (St‏ على aes‏ اتير ے wiles‏ العمل كا اشاقن 
إليه .(Tohidi & Tarokn,2006)‏ وذلك OY‏ بإمكان الفريق أن ينجز أفضل مما يمكن أن يحققه 
الأعضاء عندما يعملون لوحدهم. 

لذا يجب أن تدرك المنظمات المعاصرة التي لا تستعين بالفرق بشكل متعمد لإنشاء المعرفة 
الدور المهم لبذه الفرق» وأهميتها ودورها 4 ابتكار معرفة جديدة متميزة» وتساعد على 
تحسين عمليتي تعلم الأفراد وإبداعهم لحلول جديدة» وبالتالي فهي تحتاج إلى أن تهتم بتحديد 
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ما يكون فريق عمل متعاون» وكذلك تحديد الأبعاد المهمة 2 تكوين «Spall‏ وسنتناول فيما 
يلي تعريف فريق «bord!‏ وتحديد عناصر تكوينه» وكيفية إنشائه. 


(1) تعريف فريق العمل 
و ". 5 2 * 0 8 هزيم ا 
يعرف موهران Mohrman‏ الفريق بأنه مجموعة من الأفراد يعملون سويا Teamwork‏ : 


لتطوير منتج أو تسليم خدمة وهم مسؤولون عن ذلك بشكل مشترك 2 مجموعات منظمة من الناس 
يسعون لأداء الأهقداف 
Tohidi & Tarok, 2006)‏ ). لك سر اله 
Lei‏ جوردان وهيرسشفيد Hirschfed & Jordan‏ )2000( فإنهما يُعرّفان ‏ أنظمةلمنظمة؛ ويحتاجون 
a‏ إلى التنسيق والتفاعل لإنجاز 
الفريق بأنه مجموعات منظمة من الناس يسعون لأداء الأهداف بشكل تعاوني المهام الوكلة ليم بنا 
وذلك ضمن أنظمة المنظمة ويحتاجون إلى التتسيق والتفاعل لإنجاز المهام 
الموكلة لبم بنجاح. 
& حين يعرف هارے و بروين Harvey 8 Browen‏ )2005( الفريق بأنه مجموعة من الأفراد 
يملكون مهارات متكاملة يعتمد الواحد فيهم على الآخر لإنجاز هدف مشترك» أو أداء 
مجموعة من الأهداف التي يملكونها والتي هم مسؤولون عنها بشكل مشترك. 
ويضيف إلى ذلك بيوشانان وهيوسزينسكي Buchanan & Huczynski‏ )2004( أن الأعضاء 
فقط يستطيعون أن ينجحوا أو يفشلوا GSS‏ وكلهم يتشاركون فوائد وتكاليف النجاح 
أو الفشل الجماعي. وبالتالي فإن الفريق لديه مسؤوليات وآدوار» ويمكن أن يحقق المهام 
الصعبة التي لا يستطيع الفرد الواحد تحقيقهاء وذلك من خلال الإفادة من المهارات الشخصية 
بشكل جيد لتحقيق هدف الفريق المشترك. 
ويبين مورنو Moreno‏ )2003( أنه من أصعب المهام عند بدء مشروع جديد هو اختيار أعضاء 
فريق العمل» ويقول أنه يوجد ثلاثة عوامل (تصنيفات) يجب أخذها بعين الاعتبار عند اختيار 
أعضاء فريق العمل وهي: 
ahaa 4‏ 
ف See Sip wins‏ 
3 القكاليف الاقتصبادية Aag‏ 
بلاحط مما سبق: أنه يثم تكوين فريق العمل لتحقيق اهداف معيدة يت الاثفاق Lale‏ 
eas‏ رم ly tes GS‏ ا ety esc aya tng‏ سحا الفريق علي 
al jul‏ الأعضاء ورغبتهم 2 العمل ومدى استجابتهم لمتطلبات العمل» ومدى إحاطة كل عضو 
بالأدوار المتوقعة منه. وهذا يعني أن الفريق عند تكوينه» إذا توافرت له كل هذه المعطيات؛ 
فإنه يكون قادرًا على القيام بعملية تحويل المعرفة بفعالية وكفاءة. 
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)2( الأبعاد المهمة لتكوين فريق العمل 
تحتاج الإدارة عندما يتشكل فريق معين أن تهتم بالأبعاد (العناصر) التالية الأبعاد المهمة لتكوين 

الى سكس على تيل ميات اا ار ايداع sigue Byles‏ ل 

)1( تكوين الفريق: عند تكوين فرق العمل يجب أن ASG‏ الإدارة بعين 2 حجم الفريق 
الاعتبار الأهداف التي يجب أن ينجزها الفريق» وآليات الحصول he‏ #خصائص الهمة 
افد JARga e cel ll‏ ر" 
بالإضافة إلى مدى تجانس أعضاء الفريق» والأدوار التي يمكن أن 6 عمليات الفريق 
يؤدونهاء والعمليات والعلاقات الاجتماعية. نتن 

1. حجم الفريق: يتأثر حجم الفريق بعدة عوامل منها: عدد الأغراد المطلوب لتنفيذ العمل 
وحجم التنسيق الذي يحتاجه الفريق للعمل Ga‏ والمبدا العام هو أن يكون الفريق كبيرًا 
Ly‏ فيه الكفاية حتى يتمتع بالجدارات ووجهات النظر الضرورية لأداء العمل؛ ويكون 
صغيرًا Les‏ فيه الكفاية ليحافظ على التنسيق الفعال» ولكن هناك مشكلة واحدة؛ أنه 
كلما كان حجم الفريق كبيرًا كلما أدى إلى تحقيق نتائج ذات فعالية OF Jal‏ 
الأعضاء يأخذون وقنَّا أطول وجهدًا أكبر لتنسيق أدوارهم وحل المشاكل المختلفة» ما 
يؤدي إلى ضياع الفرصة للفرد 2 المشاركة والشعور بأنه لم يسهم # نجاح الفريق» لذلك 
يجب أن يكون حجم الفريق صغيرًا بحيث يساعد على تنمية روح التعاون والتبادل 
اماو هاف و ا ea‏ و الاه و Segoe Hl al BY‏ الفريق الاح ميسن tike‏ 
تعلمهم» وفرصة تقديمهم لأفكار جديدة. 

2. خصائص المهمة: مدى سهولة المهمة ووضوحهاء وكذلك درجة الاعتمادية التي يحتاجها 
cline‏ وملاق agiale‏ للسافا وتبادل cLaglell‏ 2 سفية العمل فكلا كانت Legh!‏ 
وأضحة وسهلة ومست الأدارة يتسهيل Lubec‏ القبادل cal‏ ذلك إلى تحسين خرس تضاح 
إنشاء المعرفة وتعلم الأفراد وبالتالي إبداعهم حلول جديدة. 

ف . اسك قر Maal‏ دة aati‏ العمل قا هال hace‏ ساون ييخ shit‏ الغريق: 
وعند توافر قدر من الخبرة والممارسة 2 «Joell‏ وتزداد عملية التنشئة وعملية الريط عندما 
يكون عدد الأعضاء صغيرًا > وكذلك عندما يدرك الآخرون أهمية نجاح الفريق» وكلما 
ذاه الناسف بين أعضاء القرزق الرانشن ساهه دلك على اة كاي عة CREAN Cole)‏ 
وأعطى فرصا أكبر للأفراد للتعلم» واكتساب خبرات ومهارات جديدة. 

4. الاتصال: إن عملية الاتصال الشخصية الفعالة هي عملية حيوية لعمليات إنشاء Lo yall‏ 
حيث يلاحظ أنه من المهم لفريق العمل أن يطوّر شبكة الاتصالات ويحدد مع من يتصل› 
وهل هناك أحد من خارج الشبكةة؟ والمهم هو أن يساعد الاتصال 4# تشجيع المشاركة 
وبالتالي تحويل المعرفة. 
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5. عمليات الفريق: على الإدارة الانتباه إلى مجموعة العمليات التي تحدث داخل الفريق والتي 
تقل القياءة. E‏ والنلاقاثف ee ae‏ يرن oth BY‏ وماهية naga‏ المبذولة 
للبحث عن المعرفة ومواقع البحث وككفة نقلها ومدة إنشاء الفريق والانقطاعات والتذبذب 
4 تشكيلة «Gy pall‏ وهذه عمليات Lage‏ تحصل GIA‏ فريق وتؤثر على عمليات إنشاء 
tS atl‏ وديف ا 

6 توافر المستلزمات: وهي عبارة عن التسهيلات التي توفرها المنظمة للأفراد العاملين لديها 
ليتمكنوا من إنجاز وظائفهم وتشمل: التكنولوجيا والمعلومات والموارد التنظيمية. 


رابعا: أنواع المعارف والأساليب الرئيسة لتكوينها 


تركز الجهود الحالية لإنشاء المعرفة على أنواعهاء وكذلك على طرق إنشائها؛ بالنسبة 
لأنواع المعرفة» هناك عدة تصنيفات تم توضيحها بشكل مفصل 2 الفصل الأول من هذا 
الكتاب» وسيتم تناولبا هنا بشكل مختصر لتكون مدخلا لكيفية إنشاء المعرفة. 
(أ). أنواع المعارف: 
1. المعرفة التصريحية» والمعرفة الإجرائية 
المعرفة التصريحية 5<5)5:Declarative‏ على معتقدات حول علاقات بين متغيرات» ولذلك 
تشمل ما يمكن اعتباره حقائق» ويمكن تلخيصها على شكل فرضيات أو مقولات أو 
معادلات» وتتمثل 2 معرفة الفرد حول مهاراته ووسائل تفكيره وقدراته الشخصية والذهنية. 
فيما تركز المعرفة الإجرائية Procedural‏ على معتقدات حول ilulu‏ خطوات وأفعال لتحقيق 
نتائج معينة» لذلك تشتمل على أفعال وعلى كيفية تحقيق تلك الأفعال» وتتمثل 2 معرفة 
الفرد حول كيفية استخدامه للاستراتيجيات المختلفة من أجل إنجاز الأهداف وإجراءات 
التعلم. 
2. المعرفة العامة» والمعرفة المتخصصة 
المعرفة العامة :General Knowledge‏ هي معرفة يملكها عدد كبير من الأفراد ويمكن 
نقلها بسهولة إلى الآخرين:؛ أما المعرفة المتخصصة Specific Knowledge‏ : فهي معرفة تتوفر لعدد 
محدود من الأفراد» ونقلها إلى الآخرين مُكلف» وقد تكون: معرفة متخصصة تقنياًء أو 
معرفة متخصصة بالسياق. 
3. المعرفة البسيطة والمعرفة المعقدة 
المعرفة البسيطة Simple Knowledge‏ هي المعرفة التي تهتم وتركز على مجال واحد 
فقط» أما المعرفة المعقدة «Complex Knowledge‏ فهي المعرفة التي تستند إلى عدد من مجالات 
التخصص. 
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Mss th tly الأمنتان.والمشرفة التصفيكية‎ a a 
التي تتعلق بالبني التحتية والخدمات والمستلزمات‎ «Support Knowledge معارف الإسناد‎ 
وهي التي تشمل المعارف المفيدة‎ «Tactical Knowledge للعمل اليومي. والمعرفة التكتيكية‎ 
لتحديد موقع المنظمة وعلاقتها بأسواقها ومنافسيها 2 المدى القريب.أما المعرفة الإستراتيجية‎ 

adie « Strategic Knowledge‏ رة لتعدين الروت tug‏ اتيج gual!‏ البفيد: 
apati 5‏ ال معلنة والمعرقة الضمنية 

المعرفة الصريحة (المعلنة) :Explicit Knowledge‏ هي معرفة يتم التعبير عنها بكلمات أو 
أرقام» وبالتالي يمكن المشاركة بها بشكل رسمي ونظامي على شكل بيانات» 
ومواصفات» وكتيبات» ورسوم» Abe pig‏ وبرامج cingula‏ وبراءات اختراع» وغيرها. Lei‏ 
المعرفة الضمنية Tacit Knowledge‏ فهي معرفة لم يتم التعبير عنها صراحة وبطريقة منظمة؛ إلا 
أن الفرد يمتلكها دون أن يدرك ذلك» وتشمل ما يعرف بالبصيرة والحدس والتخمينات؛ ولبذا 
يصعب التعبير عنها وعرضها بطريقة منظمة؛ وبالتالي المشاركة فيها ونقلها إلى الآخرين. 
6 الفرفة الفاطفية Megat‏ المفاسيمية + والفرة التظامية: ai cally‏ التدرائية 

المعرفة التعاطفية «(Sympathized Knowledge)‏ والتي تتولد 2 مرحلة التنشئة» ومن الأمثلة 
عليها: المهارات التقنية والنماذج العقلية. والمعرفة المفاهيمية «(Conceptual Knowledge)‏ تتولد 2 
مرحلة التجسيد wing‏ من LAWS‏ توليد المفاهيم الجديدة» والنماذج والفرضيات. والمعرفة 
اتنام او وا 1h‏ رة E‏ حضون Boi BN‏ شق Pie Al‏ 
ينظمون ويتبادلون ويربطون المفاهيم. pally‏ 43 الإجرائية willy «(Operational Knowledge)‏ 
تتولد ك مرخلة الكذويت, 


(ب). الأساليب الرئيسة لتكوين المعرفة 


1 التنشكة Socialization‏ : وهي مفهوم مشابه للتنشئة الاجتماعية» حيث يتعلم التنشئة ‘Socialization‏ 


العملية التى تحدث بين AAY‏ 
عندما يتشارك الفرد الواحد مع 


أساس تكوين معرفة ضمنية جديدة؛ كونها تحدث بين الأفراد عندما الفرد الآخربما يمتلكه JS‏ 
١ 0 oe . 1 5‏ 5 منهما من معرفة ضمنية» ويتم 
يتشارك الفرد sol oll‏ مع a pall‏ الآخر بما يمتلكه كل Logie‏ من معرفة ft WS gets‏ 
ضمنية» ويتم ذلك من خلال الملاحظة أو التقليد أو الممارسة أو الحديث التقليد أو الممارسة أو الحديث 
1 أو المناقشات أو اللقاءات بين 

أو المناقشات أو اللقاءات بين الأفراد أوأعضاء الفريق» وذلك من خلال الأقواد أو Ga pall vl eh‏ 
الانشطلة wernt‏ رول هذا ف apua‏ اقل اة س ا 
سوية داخل المنظمة» والعيش 


والعيش داخل Lop‏ المنظمة؛ والتعليمات المكتوبة أو اللفظية» والعمل داخلبيئة المنظمة. 
المشترك ضمن أعمال وفرق المنظمة:» وبهذا التعايش مع الوقت يكتسب 
اتواقلون اده طرق قك وم قاع St cay BSN hy BN‏ 
E E E we ele er roel E‏ ف الشيرة ener RA‏ 
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التي تقود إلى ابتكار المعرفة الضمنية» وبدون وجود خبرات مشتركة 

يكون من الصعب تبادل الأفكار. 

وعملياً فإن ما يدعم عملية اكتساب المعرفة 2 هذه المرحلة هو التفاعل المباشر» ليس 
فقط مع العاملين الآخرين # المنظمة بل أيضاً مع المستهاكين والموردين أو المستفيدين من 
منتجات وخدمات المنظمة:» ويُبين مارويك Marwick‏ )2001( أن من شروط تشارك المعرفة 
الضمنية 2 هذه المرحلة هو اللقاءات والمناقشات التي يجريها فريق العمل» Lat‏ عواد Awad‏ 
ond (2004)‏ أن من شروط تشارك المعرفة الضمنية توفر واستخدام التكنولوجيا. لكن 
دورها 2 هذه المرحلة يكون 2 أدنى cous‏ حيث يعرض مثالاً على التكنولوجيا التي تساعد 
2 هذه المرحلة وهي استخدام Online Groupware‏ (نظام المجموعات على الانترنت) 4 فرق 
العمل؛ فمن خلال هذه التكنولوجيا يستطيع الفريق الاستماع إلى العروض وإدارة اللقاء 
clue ts‏ التاقشاف» وهن الوسائل الستحدمة Silty) Outs Notes Ledynas i‏ 
تسمح للناس مشاركة الوثائق ومناقشتها من خلال الفيديو أو الشات "غرف المحادثة') . 

أما سميدس Smeds‏ (2001) » فقد saa‏ آليات دعم عملية نقل المعرفة 2 هذه المرحلة وهي: 
التدريب واستخدام المراقبين وتدوير العمل وفرق العمل والموقع المشترك Co-location‏ والصنعة 
«Apprenticeship‏ وهي جميعها وسائل مساعدة على إنشاء المعرفة وإحداث التعلم ويالثالي 


التجسيد 
:Externalization‏ 
عملية التحويل التي تحدث 
بين الأفقراد داخل 
الجماعة» والذي dam‏ 
عندما يقوم الأفراد 
الضمنية وترجمتها إلى 
أشكال قابلة للفهم من 
قبل الآخرين. 


الريط Combination‏ : 
الفرد بربط وتركيب 
غا ARAR ESE‏ 
والتجسيد» على شكل 
دابل esa peed‏ 


جديد. 


تقديم أفكار جديدة أو تطوير مفاهيم جديدة. 

2( التجسيد :Externalization‏ وتشير إلى عملية التحويل التي تحدث بين الأفراد 
داخل الجماعة» والذي يحصل عندما يقوم من يملكون معرفة ضمنية 
بالتعبير عنها وترجمتها إلى أشكال قابلة للفهم من قبل الآخرين؛ ومصطلح 
"التجسيد" يتناول عملية إخراج الفرد للمعرفة الضمنية إلى الخارج وإعطاءها 
eee”‏ بحيث يمكن للآخرين فهمها. هذه العملية» تحصل خلال عملية 
تقال مق thay col 2M‏ امان اماك الشرق سالب الي 
كالكلمات والنماذج وغيرهاء وبحيث يمكنه نقل ما يعرفه إلى الآخرين؛ 
أما العامل الثاني فهو توفر فرص التفاعل GOLAN‏ فما لم تتوفر للأفراد 
المواقف التي تسمح بالتفاعل الايجابي (GUAM‏ لن يحصل أي نقل للمعرفة أو 
تجسيد. ويمكن استخدام أساليب مساعدة لبذا التقاعل» Caer alle‏ 
واللقاءات المشتركة والصور المرئية» وكلها تسهم بمحاولة اختبار الأفكار: 
وتحقق إبداعًا على مستوى الفريق. 

3 الربط 99:Combination‏ ما يحصل عندما يبدأ الفرد بربط وتركيب 
أجزاء غير مترابطة من المعرفة المعلنة خ كل جديد على شكل دليل أو 
كتيب أو منتج جديد» فا معرفة المعلنة المتولدة 4 مرحلة التجسيد تتجاوز 
الجماعة إلى معرفة معلنة أكثر تطورًا. 
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ويتم الاعتماد © هذه المرحلة على ثلاث عمليات: 
1 ربط وتكامل المغرغة المعلنة Mayall;‏ المتاحة هن داخل أو خان المنظمة. 
2. استخدام أساليب نشر المعرفة الجديدة بين آفراد المنظمة. 


3. جعل المعرفة المعلنة قابلة للاستخدام من خلال ربطها بالوثائق (إجراءات وقواعد وخطط 


وتقارير وقواعد بيانات). 


CEER ETE aged يكو‎ Cam Lda pl هذه‎ E يكلفت اکر وا اتدور‎ 

معلنة بوثائق؛ مثلاً عن طريق البريد الإلكتروني» وقواعد البيانات والملخصات والمناقشات: 
وذلك بربط المفاهيم التي تولّدت من المرحلتين السابقتين مع هذه التكنولوجياء بالتنسيق مع 
الأقسام الأغوى 2 AA‏ حت ت الوصول إلى تسر فلامالقاهية Ml‏ شن بمكن cash‏ 


Agen تظوير م‎ i) 


يتبين مما سبق أن هذه المرحلة تؤدي إلى زيادة 2 تعلم الأفراد» وذلك من خلال تطبيقهم 
للأفكار الجديدة ومحاولة تعديل المفاهيم الجديدة و اختبار ما تم إنتاجه أو ابتكاره (إبداعه) 


التذويت 

‘Internalization 
وهي عملية تحويل المعرفة‎ 
المعلنة الجديدة إلى معرفة‎ 
ضمنية؛ أي جعل المعرفة‎ 
oe Se ذاتية» وهذا‎ 
التجسيد.‎ 


كرنيا كريد من خرات الأقراد ومهازاثهم 2 هذه ial‏ 

4( التذويت Internalization‏ : التذويت (جعل المعرفة ذاتية)» أي أن يستوعب 
الفرد معرفة جديدة تعرض لباء ويتقنها ويجعلها ذاتية» ويعني التذويت 
عملية تحويل الفرد للمعرفة المعلنة الصريحة الجديدة التي حصل عليها إلى 
معرفة ذاتية؛ وبحيث تبدآ تتكون لديه معارف ضمنية جديدة حولما؛ 
وبذلك» يصبح الفرد 2 حالة معرفة جديدة» ويمكن للفرد أن يستخدم 
aa ess‏ ى هذا 4S calls easel‏ هك حي Fler SiS‏ 
)2004(« استخدام الخرائط العملية» والتي تساعد مستخدمها 2 استيعاب 
الا aj Al peal yg Tt SUN EAA NENA of vaya‏ مه 
المشرفين والمسؤولين. 


وتقوم مرحلة التذويت بالاعتماد على بعدين» يتمثل الأول 2 تجسيد المعرفة المعلنة 2 
النشاط والممارسة؛ حيث إن عملية التذويت تحقق مفاهيم وطرق حديد: حول Lielie‏ 
وأفرادها (إبداع). ويتمثل البعد الثاني 2 تجسيد المعرفة المعلنة لتقترن باستخدام التجارب 
والمحاكاة لإحداث التعلم من خلال القيام بالعمل» وبهذه الطريقة يمكن فهم الطرق 
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ويلخص الشكل رقم )3( العمليات الأربع لإنشاء المعرفة التي قدَّمها نوناكا Nonaka‏ 
معرفة معلنة إلى معرفة ضمنية 


التجسيد التنشكئة 


3 


Socialization Externalization 


الربط التذويت 


Internalization Combination 





الشكل )3( 
أنموذج نوناكا Nonaka‏ لإنشاء المعرفة 


Source: Nonaka « (1994. p19) Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation. 


Models of Knowledge Creation إنشاء المعرقة‎ cates خامسا:‎ 


تروع إتشاء ارفا عا tage‏ وال هت داهو مرا القكة تابي gli oa‏ 
التجسيد» وتعتبر مرحلة الربط والتذويت أيضاً من المراحل المهمة لإنشاء المعرفة فهما يعتبران 
مرحلتان لاكتساب المعرفة» لأنهما تتطلبان الالتزام الشخصي من الفرد » فالانتقال من المعرفة 
decal‏ إلى المعرفة dill!‏ سو عملية aia‏ للرؤيا الى Loge spall (gates‏ يضاق بالعالم 
Le uch dy dag‏ عو مرجد ونا ينب أن يكر وبالظيع كانه إذا قم za]‏ هده Raga‏ كانه 
تتم إعادة ابتكار الذات والمنظمة والعالم» وبما أن عملية الإنشاء للمعرفة هي عملية مستمرة: 
فإنه لاف بان من روط تهويلها هو elas‏ كرون العمل» E‏ ها cGapall‏ 
Qual,‏ كد صو طريق الحوار. بلاطا الى ها ssa‏ التريق او ضح وجات 
Lens‏ تدمع ate‏ اام tl‏ كا الفروق مو ارف الونحوؤة بالوكائق 
وغيرهاء ويمكن صياغة المفاهيم وتطويرها جيدًا بحيث تأخذ شكلاً أكثر تركيرً : وهذه 
التجارب تؤدي إلى التذويت والذي يحدث من خلال التعلم بالفعل. 
Ling‏ الكتيرين N‏ ته روان ك رقشا افرح al cag‏ 
تلك المحاولات ما يلي: 
1. أنموذج آندرسون :Anderson‏ على الرغم من محدودية القيمة العلمية للنموذجء إلا أنه 
يتميز بكونه أول محاولة للتنبيه إلى موضوع إنشاء المعرفة كموضوع يجب؛ ويمكن أن 
يحظى بالاهتمام» وقد تم عرضه عام 1983. 
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2. نماذج نوناكا Nonaka‏ تمثل جهود نوناكا .حالياً؛ الجهود الأساس 4 تكوين (HB yall‏ 
وبدأ بعرض نموذجه الأول عام 21991 ثم استمر بتطويره» بحيث تتوفر حالياً ثلاثة 
نماذج» وكما يلي: 

النموذج الأول» عرضه 2 عام Jas cal991‏ حالياً الأنموذج الأكثر أهمية» ويركز 
على تحويل المعرفة المعلنة إلى الضمنيةء ثم الضمنية إلى المعلنة» وهكذا 2 حالة 
النموذج الثاني» عرضه مع تاكيوشي Takeuchi‏ عام 21995 وهو تطوير للنموذج الأول. 
النموذج الثالث» عرضه 2 عام 1998 مع كونو؛ ويركز فيه على وجود digs‏ تساعد 
على تشارك المعرفة تسمى مفهوم با .Ba Concept‏ 

3. أنموذج تومي gag: Tuomi‏ امتداد لأنموذج نوناكا وقد تم عرضه عام 1999. 

4. أنموذج ديسبريس و شويفل :Despres & Chauvel‏ محاولة دمج للنماذج التي قدمها 
نوناكا وكونو وتاكيوشي وقد تم عرضه 2 2001. 

5. أنموذج أبي زيد Abou-Zeid‏ : هو محاولة إعادة ترتيب ودمج للنماذج السابقة التي قدمها 


نوناكا Nonaka‏ وكونو وتاكيوشى. 
أنموذج أندرسون 


وفيما يلي شرح oag‏ النماذج الأساسية: :Anderson’s Act Model‏ 
ee eee 5 5 ias 1‏ وضح آندرسون 4# أنموذجه 
)1( تحويل المعرفة التصريحية إلى معرفة إجرائية: أنموذج آندرسون أن الشركة التسريفية Jet‏ 
Jst ulad Anderson’s Act Model‏ 

تطوير المهارات المعرفية. 


يمثل إسهام آندرسون الإسهام الأول لتناول موضوع إنشاء المعرفة, 


- معرفة تصريحيه (Declarative)‏ والتي تقدم بشكل اقتراحات وعلاقات المعرفة التصريحية 
:Declarative Knowledge =‏ 
اقتراحات وعلاققات 


- معرفة إجرائية (Procedural)‏ وهي معرفة منهجية تقوم على أساس 
أجل تطوير المهارات المعرفية» لكن ما يعاب على هذا الأنموذج هو أنه افترض 
أن عملية نقل المعرفة تتم بطريقة غير موجهه. oig‏ عملية التحويل 
.(Nonaka, 1994: 18)‏ 


وفرضيات. 
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cag ail‏ نوناكا الأول 
(1991): يركز على شرح 
كيفية إنشاء المعرفة» 
وذلك من خلال تحويلها 
من معرفة ضمنية إلى 
توليد معرفة جديدة» 
ويسمى هذا الأنموذج 
بالأنموذج الحلزوني»› 
ويرى نوناكا أن هذا 
الإنشاء يتم من خلال أربع 
عمليات أساسية هي 
(القشقة. seg‏ سيد 

والريظ والتذويث. 


(2) التحول الحلزوني للمعرفة: أنموذج نوناكا الأول (1991): 

يضع هذا الأنموذج الإطار العام لعملية تحويل المعرفة» وبحيث انحصرت 
النماذج التالية له على تطويره والإضافة عليه» ويركز الأنموذج على عملية 
إنشاء المعرفة بالأساس من خلال تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة معلنة» ثم 
ضمنية» ثم معلنة» .. وهكذا؛ لذلك» يسمى هذا الأنموذج بالأنموذج 
الحلزوني» ويرى نوناكا Nonaka‏ أن هذا الإنشاء يتم من خلال أربع عمليات 
أساسية هي (التنشئة والتجسيد والربط والتذويت 


(Socialization. Externalization: Combination. Internalization )‏ ويشار إليها 


اختصارًا ب SECL‏ لإنشاء المعرفة. 

ويشار B‏ هذا الأنموذج إلى أن إنشاء المعرفة وتوليدها بمثابة عملية حلزونية متصاعدة 
لتفاعلات المعرفة الضمنية والمعلنة من خلال المراحل الأربع» والتي تتسم ب4 تحولبا من مرحلة 
إلى أخرى بالترقي أو التجاوز الذاتي (self-transcendence)‏ فيما يُكون عملية حلزونية المعرفة 
الملتصاعدء والمقصود بهذا أن المعرفة السابقة التي تم التوصل إليها سابقًا تكون ذات سمة 
مؤثرة Seminal Feature‏ (أي أنها تحتوي على بذور التطور 2 المستقبل)» وهذا يعني أن المعرفة 
الحالية تحمل بذور التطوير لمعارف أخرى. 

وقد بين نوناكا Nonaka‏ أن هذه الحلزونية لتوليد و إنشاء المعرفة تحدث ضمن بعدين 
لتوليد المعرفة» هما البعد Epistemology 2 pel)‏ والبعد الوجودي «Ontological‏ وهذا يعني أن 
توليد المعرفة من مستوى فردي إلى منظمي هو عملية حلزونية تبدأ عند المستوى الفردي 
وتتحرك إلى الأعلى من خلال توسيع مجتمعات التفاعل التي تمر عبر الأقسام والدوائر 
(الجماعة) والمنظمة وما عبر المنظمة» فعندما يتم إدخال الخبرات المتصلة بالتنشئة والتجسيد 
والربط ضمن قواعد المعرفة الضمنية للأفراد ب4 صورة نماذج عقلية مشتركة أو معرفة فنية 
تصبح أصولاً قيّمة» لذلك فإنه لكي يحدث خلق معرفة تنظيمية يلزم إجراء تفاعل وتنشئة 
للمعرفة الضمنية المتراكمة على المستوى الفردي مع الأعضاء الآخرين 2 المنظمة؛ وبذلك يبدا 
حلزونٌ جديدٌ لخلق المعرفة» ولكي تصبح المعرفة المغلنة ضمنية» فإنه من المفيد التعبير عن 
المعرفة أو وصفها بالألفاظ وتمثيلها بيانيًا 2 صورة Gilby‏ أو أدلة أو قصص» والتوثيق يساعد 
الأفراد على إثراء معرفتهم الضمنية؛ يضاف إلى ذلك أن الوثائق والأدلة تُسهل نقل المعرفة 
المعلنة إلى الآخرين بشكل مباشرهء أي أنهم يعيشونها من جديد. ويمكن أن تصبح المعرفة 
ضمنية بدون الحاجة إلى إعادة معايشة خبرات الآخرين» فإذا كان الاستماع إلى قصة نجاح ما 
تجعل بعض أعضاء المنظمة يشعرون بواقعية وجوهر القصة» ola‏ الخبرة التي حدثت 2 الماضي 
قد تتحول إلى أنموذج عقلي ضمني؛ وعندما يشترك 2 مثل هذا الأنموذج العقلي معظم 
العاملين 2 المنظمة تصبح المعرفة الضمنية جزءًا من الثقافة التنظيمية. 


110 


إدارة المعرفة 





تم فيه تحديد نوع المعرفة 
التي تتولد 2 كل عملية. 


المعرفة التعاطفية 
:Sympathized Knowledge‏ 
التى تتولد 2 مرحلة التنشئة. 


:Conceptual Knowledge 
ويتم من خلالبا توليد‎ 
المفاهيم الجديدة.‎ 


المعرفة النظامية 
:Systemic Knowledge‏ 
التي تتولد ب مرحلة الربط. 


المعرفة الإجرائية 
:Operational Knowledge‏ 
وهى المعرفة التى تتولد 2 


مرحلة التذويت. 
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(3). أنواع المعارف حسب العملية: التطوير الثاني لأنموذج نوناكا Nonaka‏ 
قام نوناكا وتاكيوشي Nonaka & Takeuchi‏ عام 1995 بتطوير أنموذج 
نوناكا الذي قدمه عام 61991 وذلك بتحديد نوع المعرفة والتي تتولد ‏ ڪل 
عملية» واستخدموا تصنيف المعارف إلى: تعاطفية» ومفاهيمية» ونظامية› 
وإجرائية (تشغيلية)» ويرون بان هذه الأنواع تتولد كما يلي: 
© المعرفة التعاطفية» وتتولد 4 مرحة التنشئة. 
© المعرفة المفاهيمية» وتتولد 2 مرحلة التجسيد. 
© المعرفة النظامية» وتتولد 2 مرحلة الربط. 
© المعرفة الإجرائية» وتتولد 2 مرحلة التذويت. 
)4( خصائص عمليات إنشاء المعرفة: التطوير الثالث لأنموذج نوناكا Nonaka‏ 
قام نوناكا بتطوير ثالث لأنموذجه بالاشتراك مع كونو & Nonaka‏ 
ale 2 Konno‏ 1998« بالتركيز على خصائص عمليات إنشاء المعرفة cea dl‏ 
والتحول الذي يحصل على المستويين الفردي والجماعي. 
يرى كل من نوناكا وكونو انه يمكن أنه يمكن فهم ڪل عمليةٍ من 
العمليات الأربع (التنشئة» والتجسيد» والربط» والتذويت) بكونها عملية 
التجاوز الذاتي» أي وكأنها مستقلة عن العمليات الأخرى 2 إطار متكامل 
للعملية الحلزونية» حيث يشيران إلى كيفية حدوث عملية التحويل 4 كل 
مرحلة على المستوى الفردي» ثم الجماعي» ومن ثم على المستوى التنظيمي»؛ 
ففي مرحلة التنشئة تتم عملية التحويل بين الأفراد » أي على المستوى الفردي» 
وب مرحلة التجسيد تتم عملية التحويل بين الأفراد داخل المجموعة الواحدة» 
By‏ مرحلة الربط يتم التحويل بين المجموعات المختلفة داخل المنظمة الواحدة» 
و مرحلة التذويت يكون التحويل من المنظمة إلى المجموعة؛ ثم على 
المستوى الفردي. 
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ويلخص الشكل رقم (4) هذه العمليات. 
Jou‏ رقم )4( 
التطور الحلزوني لإنشاء المعرفة 


TACIT KNOWLEDGE TACIT KNOWLEDGE 


Socialization Externalization 
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¢ Source: Nonaka, I. & Konno (1998: p43) The Concept of “Ba”: Building a Foundation for Knowledge 


Creation 


+ # وتشير الرموز المذكورة بالرسم إلى المستويات التي من خلا لها يحدث إنشاء للمعرفة فالرمز (i)‏ 
يعني مستوى فردي» Lei‏ الرمز (g)‏ يعني على مستوى الجماعة؛ 4 حين يرمز الرمز )0( للمنظمة. 

+ # + ويقصد بالمصطلحات الواردة 2 الرسم ما يلي: explicit knowledge‏ المعرفة المعلنة tacit‏ 
knowledge‏ المعرفة الضمنة» socialization‏ التنشتة» externalization‏ التجسيد» combination‏ 


الرد internalization «tas‏ التذويت. 


)5( النشاطات الضرورية لإنشاء المعرفة: أنموذج تومي Tuomi‏ 
١‏ 5 آنموذج تومي 

يبنى هذا النموذج الذي قدمه تومى ale‏ 1999 على نموذج Looby)‏ وقد :Tuomi's Model‏ 
أظلق عليه :اسم aa thelial say (AS)‏ رة Cee Sy‏ 
نوناڪاء ويسمى (A-5)‏ 
feds‏ حمنة فقناطاك» قلا منينا تتوليد Ta pall‏ وشل cp Bill)‏ والصبياقة» هو ادو 
Ely‏ ونفاطا لتراكه الغرفة وتقناطا يسمى بالنشاظ aati‏ وق ا اهارا رود 
. 5 يجب أن تتوافر خمسة 
تومي دور كل من هذه النشاطات كالاتي: EEE‏ 
" الصياغة والتشكيل Articulation‏ والملقصود بها صياغة وتشكيل 0 تتوليد المعرفة وتشمل 
ca gill) eens ١ 3 . 0 0 ۴‏ والصياغة» 

الأفحار وا fe‏ ؤدى ! ليد معرفة ماء لآنه 
ر والتوجهات التي تؤدي إلى توليد معرا وهي ضرورية O‏ رجا اقرط 

™ التوقع sgunally:Anticipation‏ به توقع ما يمكن توليده من معرفة) وه بالنشاط الفعلي. 


ضروري لأنه يتم من خلاله ابتكار الفرد of‏ الجماعة أنموذجا للتعلم. 
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" الملائمة :Appropriation‏ المقصود بها التكيف مع الواقع الجديد الذي أفرزته المعرفةء 
واتلاكية els iY Zag pce‏ من (IE‏ اكاب lath)‏ الحوطة الوخووة هايا 2 اة 

" التراكم Accumulation‏ المقصود به تراكم المعرفة الضرورية» لتكون متاحة عندما 
يكون هناك حاجة إليهاء فهناك بعض أنواع من الذاكرة يجب أن تكون حاضرة من 


أنموذج ديسبريس و شايوفل 
Despres & Chauveil's‏ 
Model:‏ 


انطلقا من تصنيف عمليات 
alisada‏ 
مجموعتين: تشمل الأولى 
فرط القنفكة والتحسيد 
باعتبارهما مرحلتي ابتكار 
معرفة جديدة وتشمل الثانية 
مرحلة الربط و التذويت 
باعتبارهما مرحلتي الإفادة 
من هذه المعرظة الجديدة 


أجل تمكين التعلم. 
" الفعل (الأداء الفعلي) :Action‏ هو الإجراء أو النشاط الفعلي الذي يتم 
من خلاله ابتكار المعرفة داخليًا وخارجيًا. 
)6( الوسائل المساعدة لتحقيق إنشاء المعرفة: أنموذج ديسبريس و شايوفل 
Despres & Chauveil‏ (2001). 
قاما باستخدام أنموذج نوناكا Nonaka‏ وأضافا عليه الوسائل المساعدة 
2 تحقيق عملية إنشاء المعرفة» وانطلقا من تصنيف عمليات إنشاء المعرفة إلى 
مجموعتين: 
أ. المجموعة الأولى: وتشمل مرحلتي التنشئة والتجسيد باعتبارهما مرحلتي 
ابتكار معرفة جديدة. 


ب. المجموعة الثانية: وتشمل مرحلتي الربط والتذويت باعتبارهما مرحلتي الإفادة من هذه 
المعرفة الجديدة» وحددا بحدود إحدى عشرة or‏ ماف د و ون سراحل 


إنشاء المعرفة. ila pola‏ التنشئة, وهي مرحلة تشارك المعرفة وابتكار معرفة duda‏ 
يعتبر التجوال داخل وخارج المنظمة» وتجميع ونقل da all‏ الضمنية بمثابة وسائل مساعدة 


وقد بين كل من ديسبريس و شايوفل Despres & Chauveil‏ أن الأساس لعملية إنشاء 


المعرفة هو أن الأفراد يعيشون ذات الظروف» ويقضون الوقت معاء فعندما يسيرون معا داخل 
وخارج المنظمة» فإن هذا من شأنه أن يشكل لديهم تجرية الوصول إلى المعرفة الضمنية؛ 
وتتجسد المعرفة عندما يجلس الأفراد سويًا» فمن خلال الحديث والحوار وردود الأفعال يصلون 
إلى مرحلة الربط فيتم تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة معلنة أكثر تعقيدًا حتى يتم الوصول 
إلى مرا الماووة نعي PHP‏ هنا اهر eT Ce we‏ وهو اشرق يعاد تشارك هله 


المعرفة ويبداً حلزون توليد المعرفة مرة أخرى وهكذا. 
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ويلخص الشكل رقم )5( أنموذج ابتكار المعرفة والافادة منها: 


الإفصاح عن المعرفة ابتكار و تشارك 

الضمنية من خلال TACIT KNOWLEDGE TACIT KNOWLEDGE‏ المعرفة الضمنية من 

الحوار و ردود الفعل | بو 1 one‏ يرو خلال الخبرة المباشرة 
Socialization Externalization‏ 


311d x3 


1-التجوال داخل 
المنظمة 

2- التجوال خارج 
المنظمة 





3- تجميع المعرفة 


TACIT KNOVYLEDGE 
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الشكل ر قم )5( 
أنموذج ابتكار المعرفة والإفادة منها 
Source :Despres C . & Chauvel D. «(2001 : 91) knowledge Horizons, the present and the promise‏ 
of knowledge management, Butterworth Heinemann.‏ 
+ + وتشير الرموز المذكورة بالرسم إلى المستويات التي من خلالها يحدث إنشاء 


للمعرفة فالرمز (i)‏ يعني مستوى فرديء Lei‏ الرمز (g)‏ يعني على مستوى الجماعة 2 


حين يرمزالرمز )0( للمنظمة. Abu Zeid's Model‏ : 
يركز على العملية التي 
(7) نوع المعرفة حسب العملية: أنموذج أبي زيد Abu Zeid‏ تحصل © كل مرحلة 


ونتائجهاء ثم الطرق و الوسائل 

قدم أبو زيد أنموذجه عام 2002 وركز على العملية التي تحصل 2 المساعدة خ تحقيقهاء ففي 

كل مرحلة ونتائجها ثم الطرق و الوسائل المساعدة 2 تحقيقها: موادي ا 
النتيجة معرفة تعاطفية» By‏ 

©» ففى مرحلة عملية التنشئئّة: يرى بأن النتيجة هى معرفة تعاطفية» مرحلة التجسيد النتيجة هي 

i 1‏ معرفة مفاهيمية» وج مرحلة 
الربط فإن النتيجة هي معرفة 
Lol «galls‏ 2 مرعلة 
التذويت فالنتيجة معرفة 


AEE العا اللقازات شيو الريبية والإعليى‎ T te iy 
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Lei ©‏ 2 مرحلة التجسيد فالنتيجة هى معرفة مفاهيمية› وتساعد 2 هذه العملية 


الاستعارة والتناظر. 


© و2 مرحلة الربط فإن النتيجة هى معرفة نظامية»› ومن الطرق المساعدة؛ التقسيم 


والتبويب وإتباع منهجية معينة وممارسة أفضل. 


© أما بالنسبة لمرحلة التذويت فالنتيجة معرفة عملياتية› ومن الطرق المساعدة استخدام 


النماذج والتدريب. 


ويلخص الشكل رقم )6( أنموذج Gol‏ زيد حول عمليات إنشاء المعرفة 


782060 العملية1555‎ 
50 التنشئةهه6هعنلهن‎ 
OUTCOME النتيجة‎ 
Sympathized knowledgeisáb L5 
METHODS الطرق‎ 
Informal meetingsizeu) لقاءات غير‎ © 


Imitating , Observing تقليد ومالاحظة‎ 


رواية قصص Storytelling‏ 
صنعة وعصف ذهنى Apprenticeship‏ 


Brainstorming 


PROCESS العملية‎ 
Internalizationc goad 
OUTCOME النتيجة‎ 
Operational إجرائيةءععلء771مس؟ا‎ 
METHODS الطرق‎ 
Patterns bli = 


= التدريب القائم على البدف 
Goal based training‏ 


5 العملية 
التجسيد Externalization‏ 
النتيجة OUTCOME‏ 
Conceptual knowledgetresslic‏ 
الطرق METHODS‏ 
m‏ الاستعارة Metaphor‏ 
m‏ التناظر Analogies‏ 
m‏ تماذج Models‏ 


PROCESS العملية‎ 
Combinationdas t1 
OUTCOME النتيجة‎ 
Systemic knowledgedssLai 
METHODS الطرق‎ 
تبويب‎ e تقسيم » إضافة‎ T 
categorizing, adding, Sorting 
Methodology منهجية‎ 
Best practice ممارسة أفضل‎ 





شكل رقم )6(: 


Source: Abu- Zeid E. Chapter 2: Models of Knowledge Creation: 2006 p 4. 


وخلاصة ذلك» تبين النماذج الثلاثة لكل من ) تومى «Tuomi‏ وديسبريس «Despres‏ وأبى 
زيد (Abu Zeid‏ أن عمليات إنشاء المعرفة تحدث بشكل حلزونى» وأن كل عملية تتطلب 
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they td‏ ادرا لخدف عن اللخرىووكن كيح كل من هولاء Le‏ يراه أنه الشرظ ااب 
لحدوت yal) Lad]‏ 23 

وبالنسبة لنتائج عمليات إنشاء المعرفة» يختلف المختصون 2 تحديدهاء فمثلاء بيّن تومي 
Tuomi‏ أن العمليات التي LAG‏ عن إنشاء المعرفة هي التوقع والملائمة» ومن ثم يظهر هذا 
LAN‏ رة من plat GIS‏ تشاظ سق لكو ما عبت gait‏ هه Lemus‏ تنيع dd) SLB‏ 
أنه يفترض أن نتائج إنشاء المعرفة لا يمكن اكتشافها إلا من خلال النتائج المتحققة من طرح 
المنتج 2 السوق» أي من خلال شيء مادي ملموسء وهنا أثبت نوناكا Nonaka‏ أن نتائج إنشاء 
المعرفة يمكن اكتشافها والتعرف عليها سواء من ظهورها على شكل مادي ملموس أو غير 
ملموس» Gig‏ الدافع والرغبة لدى الإنسان لأن يتشارك المعرفة ويتبادلبا هي واحدة من أهم 
أسباب نجاح إنشاء المعرفة» # حين بيّن أبو زيد أن العمليات التي تنتج عن إنشاء المعرفة هي 
معرفة تعاطفية» ومفاهيمية» وعملياتية» ونظامية» وهذا مشتق مما قدمه نوناكا وسيتم 
توضيحه لاحقاًء آما بالنسبة لكل من ديسبريس وشويفل فلم يختلفا 2 الشروط التي طرحوها 
Lec‏ قدمه نوناكا Nonaka‏ 4 نظريته؛ إلا 4 طريق العرض. 


مفهوم BA Concept L‏ 
(بيئة المعرفة): العملية 
I‏ دة 2 ا 
تطوير المعرفة» ويعني البيئة 
المشتركة التي يتم فيها 
تشارك المعرفة وابتكارها 
وتحقيق المنفعة منها من 

خلال التفاعل. 


سادسا: بيئة المعرفة "يا" وأنواعها BA Concept‏ 


يرى نوناكا بآن إنشاء المعرفة لا يحصل بصورة تلقائية» بل هي محصلة 
عملية فكرية اجتماعية» تستند إلى وظائف الإدراك والتعلم الذاتي والجماعي 
كينا ف athe‏ نايدا ull‏ اخ Log‏ يديه الشروظ اشا عة اقيق 
إنشاء المعرفة» وسعى لتحديد البيئة المساعدة © تكوين وابتكار المعرفة› 
وهي ما أطلق عليها بيئة با (BA)‏ من خلال دراسته المهمة المشتركة مع 
Konnog 355‏ « وفيها عرف با Ba”‏ “بأنها العملية المستخدمة 2 طريقة 
تطوير المىرفة ححور متواصل بين المعرفة الضمنية والمعرفة المعلنة 
«Nonaka, 1991: 115)‏ 


ترد رات البيكة المشتركة I‏ يف gah‏ ارف اللعرشة Lata‏ تق gta Tait‏ سن 
خلال التفاعل. وبين نوناكا Nonaka‏ أن با Ba‏ كلمة يابانية يمكن أن تترجم J!‏ مكان 
«Place‏ إلا أن دراسة نوناكا قدمت مفهوم با Y Ba‏ ليعني المكان الفيزيائي المادي بحد 64313 
وإنما المكان الذي قد يعني الفرد أو الجماعة أو الشركة بحل ما يعنيه من لا ملموسات 
متمثلة 4 العلاقات المنبثقة بين الأفراد أو الفرق أو المنظمة وبيئتها. 

تتشكل البيئة با «BAY‏ كما يوضح مكينزي Mckenzie‏ (2004)» عندما يتم ابتكار 
صلات وروابط بين كل مما يلي: 

أ. البيئات المادية (المكتب). 
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ب. البيئات العقلية (الخبرات المشتركة والأفكار والمعتقدات). 


ج. البيئات الافتراضية (البريد الالكتروني ومؤتمرات الفيديو عن بعد). 


د. بيئة العلاقات (تشارك الناس أهداف مشتركة:؛ والتي يملكها الأفراد)» Ally‏ كلما 


زادت الروابط بينها كانت بيئّة التشارك فيها أقوى و عملية الاتصال أسهل. 


وسيتم فيما يلي بيان الأنواع المختلفة من بيئة المعرفة "با" وكذلك المتطلبات اللازمة 


بيكة المنشاً 

Originating Ba 
هي البيئة الضرورية‎ 
لتنمية معارف ومهارات‎ 
الأفراد ومساعدتهم‎ 
على التعلم والإبداع.‎ 


بيئة التفاعل 

:-InteractingBa 
هي البيئة التي ترتبط‎ 
بمرحلة التجسيد» حيث‎ 
تتحول المعرفة الضمنية‎ 
بصورة‎ Ion > إلى‎ 
طبيعية وتلقائية.‎ 


البيئة النظامية 

(Cyber) Systemic Ba 
اللزرحلة المرقيطة. 2 هذه‎ 
البيئة هي مرحلة الربط»‎ 
وتساعد هذه البيكة عملية‎ 
آي انتقال‎ pall التحول‎ 
المعرظة الصريحة المككوبة‎ 
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لنجاح بيئة إنشاء المعرفة. 
)1( أنواع بيئة المعرفة :BA‏ 
بين نوناكا وكونو Nonaka & Konno‏ أن هناك أربعة أنواع من بيئات (Ba‏ هي: 

1. بيئكةالمنشاً dias! Originating Ba‏ الضرورية لتنمية معارف 
جديدة وبالتالي تنمية مهارات الأفراد ومساعدتهم على التعلم 
plu My‏ ود البيكة اول الأقكنار وال Kyu ed poli‏ 
shat‏ وا الاي اا tea‏ ل مقا tien Sly‏ غل 
الحوار ومعرفة الأفراد بأنفسهم وزملائهم 2 ميادين العمل»› 
كما تتطلب بيئة مادية تسهل اللقاء وجهًا لوجه. وأكثر ما 
يساعد 2 هذه البيئة تكوين فرق العمل. 

وكما يتضح من الشكل رقم )6( اللاحق فإن هذه البيئة Lege‏ 4 مرحلة 
الشكة, LAY‏ ناهد على الشاغل الباشر Gag‏ ترجه بين al Nl‏ 

2. بيئة التفاعل Interacting Ba‏ هذه البيئة هي الأكثر تعقيد اء وترتبط 
أكثر شيء بمرحلة التجسيد» وهنا تتحول المعرفة الضمنية إلى صريحة 
بصورة طبيعية وتلقائية ولكنها منظمة ومحددة ضمن نطاق عمل الفريق 
أو الخو ع lel Calg‏ بين الزبلام ك اسيل voc‏ الكو ذا هاه 
المرحلة؛ حيث يتم تحويل المهارات إلى مفاهيم ومصطلحات مشتركة 
فتصبح خبرات ومهارات وقدرات الأفراد أفضل فتزداد قدرتهم على 
التعلم والإبداع. 

3. البيئة النظامية (Cyber) Systemic Ba‏ : والمرحلة المرتبطة 2 هذه البيئة هي 
الريطء وتساعد هذه البيكة عملية التحول المعربك؛ أي انتقال المعرفة 
الصريحة المكتوبة إلى معرفة ضمنية وذلك يتم من خلال الممارسة 
las 3, cout‏ القاضل» وفن خلال Lyles‏ السك السسر ERT‏ 
العمل بصورة مباشرة أو غير مباشرة أو عن طريق التجربة وفهم الحقائق 
Sal‏ التائعة من أثفاظ العرظة الريك البق كه ف شكال Uea‏ 
مكتوبة أو رقمية. وأكثر ما يساعد على تطور هذه البيئة ونجاحها 
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بيئة التركيب والممارسة 
(Exercising) Synthetic Ba‏ 


فشكل هذه البيقة 2 
عالم الإنترنت والشبكات 
المرتبطة بهاء حيث يتم 
تاذل المعارف والخبرات 
الصريحة بصورة رقمية 
اطاط Gabi Gis Ap‏ 
تدعمها التكنولوجيا. 


الإبداع. 


din .4‏ التركيب والممارسة (Exercising) Synthetic Ba‏ : والمرحلة المساعدة 


هناهي مرحلة التذويت» وتتشكل هذه البيكة 2 عالم الإنترنت 
والشبكات المرتبطة بهاء حيث يتم تبادل المعارف والخبرات الصريحة 
بصورة رقمية وياتماطظ واشكال مخطلفة كدعمها التكتولوجيا» مما 
يؤدي إلى توليد وتنظيم معرفة Liles‏ ويلخص الشكل رقم )7( هذه 


face-to-face 





on-the-site 


البيئات الأربع من با Ba‏ 


Socialization Externalization 


peer-to-peer 


Originating Ba Interacting Ba 


Reflective 






Existential 
TN } | 
ىلبي‎ group-to-group 
Exercising Ba ر‎ Cyber Ba , 
Synthetic Systemic 


Combination | 
| 


Internalization 





شكل رقم )7( 


الأنماط الأريعة من مفهوم با Ba Concept‏ والتي تشكل بيئة التشارك للمعرفة 


© Sourcs: 


Nonaka & konno: 1998, 
Knowledge Creation. 


p46. The Concept of Ba: Building Foundation for 


o +‏ وتعني Glas tl‏ على أطراف الرسم ما يلي: face to face‏ وجها لوجه Jus} peer to peer‏ لزميل 


. على الموقع‎ on the site جماعة لجماعة‎ group to group 


4iu Interacting Ba المنشاء‎ aiu Originating Ba المصطلحات الواردة 2 الرسم ما يلي:‎ raged + +# 


Cyber الممارسة‎ Exercising wie x0! بيئة‎ Synthetic Ba البيئة النظامية»›‎ Systemic Badela 


existential yo‏ وجودي» reflective‏ عاكس. والباقي هي عمليات إنشاء المعرفة الأربع 


(التنشئة: التجسيد» الريطء؛ التذويت) (SECI)‏ 


(2). متطلبات نجاح بيئة إنشاء المعرفة 


يعتبر مفهوم با Ba‏ المجال الحيوي لإنشاء المعرفة الضمنية التي تتولد وتنمو ضمن المجال 
الحيوي الذي توفره تلك البيئة؛ حيث أنه يمثل الحاضنة التفاعلية لتنشئة المعرفة وتضمينها 2 
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الأفراد» ومن ثم يساعد 2 تخريجها وربطها بالجماعة والشركة كمعرفة صريحة:؛ وهذا ما 
يمكن تفسيره وفهمه من خلال أنموذج تحويل المعرفة الذي تقدم به نوناكاء وخاصة ما يتعلق 
بالمعرفة الضمنية» وتشمل المتطلبات اللازمة لنجاح بيئة المعرفة ما يلي: 
أ. تعزيز مفهوم الحوار «Dialoguing ba‏ من خلال تفاعل الجماعة» مما يؤدي إلى تجسيد 
الخبرة لابتكار المعنى والقيمة. 
ب. إتباع اتصالات قريبة Originating ba‏ من خلال التفاعل الاجتماعي من شخص EY‏ 
مع ضرورة تبني المحبة والثقة» والالتزام بلغة مشتركة. 
og‏ التركيز على الخبرة «Exercising ba‏ من خلال الممارسة الفاعلة» ما يؤدي إلى المساعدة 
على التذويت ضمن digs‏ تعاون أوسع. 
د. انتشار الاتصالات بشكل واسع ومتعدد «Systemizing ba‏ إذ يتم من خلال هذه المرحلة 
دمج المعرفة من خلال استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ووسائلها. 
ويلخص الشكل رقم (8) البيئات الأربع ومتطلبات نجاح بيئة إنشاء المعرفة. 


يسبب —— 


مفهوم الحوار Dialoguing ba‏ إتباع اتصالات قريبة Originating ba‏ 


تفاعل الجماعة يؤدي إلى تجسيد الخبرة لابتكار المعنى و التفاعل الاجتماعى من واحد لواحد 
تبني المحبة والثقة والالتزام بلغة مشتركة 


85 نتشار الاتصالات بشكل واسع متعدد التركيز على الخبرة Exercising ba‏ (الممارسة) 

ba‏ إن الممارسة والفعل تساعد على التذويت ضمن بيئة 

يتم دمج المعرفة 2 هذه المرحلة من خلال استخدام 
تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ووسائلها 


تعاون أوسع 





:(8) رقم‎ Jou 
4a yall وحلزونية ابتكار‎ (Ba) Concept مفهوم با‎ 


Sours: Nonaka & konno: (1998 115 ")The Concept of Ba: Building Foundation for Knowledge Creation’. 
Ld 
Ba Concept Requirements سايعا: مستلزمات إقامة بيئة المعرفة يا‎ 


يتبين من التعرف السابق لبيئة المعرفة بأنها بيئة معقدة» لذا اهتم المختصون بتحديد 
مستلزمات استحداڻهاء ومنهم كيفيجارك Kivijarvi‏ )2004( الذي حدد اثني عرفا 
ضرورياًء تختلف باختلاف نوع المعرفة وخصائص البيئة المناسبة لاستحداثهاء وتهدف إلى 
تشجيع إبداع المعرفة» وتشمل هذه المستلزمات؛ مثلاً: توفير مكان للتفاعل المادي وحرية 
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المناقفشات» وتحفيز الإبداع» ووضع وتنظيم الأهداف والغايات» والسماح بالتفاعل بين 
one Lat |‏ وجلسات تعاونية ودورات» وعمل اختبارات قصيرة من خلال الأنشطة للخبراءء 


ودعم التفاوض والتحكيم» ويلخص الجدول رقم )2( تلك المستلزمات. 


الخصائص العامة ل يا 82 المستلزمات لصناعة با Ba‏ 


الج ات ال“ * ركة ا۸ 35 عرالة á‏ 1. توفير مكان للتفاعل المادي 


والغايات . إمكانية إحضار الأفحار بدون 


. السماح للتفاعل بين المشاركين 


التفاعل/ الحوار . جلسات تعاونية ودورات 


Interacting‏ تشارك النماذج العقلية (تجسيد) 7 نقل البيانات والنصوص بين 


التنظيم alle .9 Systemizing‏ صغير و افتراضي 
10. إطالة الوقت والمساحة 


التركيب والممارسة 1. عمل اختبارات قصيرة من خلال 


الأصول المعرفية التجريبية 
Experimental‏ 
:Knowledge Assets‏ 


تتضمن المهارات» ومعرفة 
الكيف للأفراد» والاهتمام 
والحب والثقة والطاقة 
والانفعال» وتعتبرهذه 
الأصول الأساس لإنشاء 
La yall‏ من خلال الخبرات 
المشتركة. 





Exercising‏ الأنشطة للخبراء 


12 دعم التفاوض والتحكيم 


جدول رقم (2): 
مستلزمات صياغة وتكوين بيكة المعرفة با Ba‏ 


Source: Kivitarvi (2004 : 4) 


ثامنا: متطلبات الإنشاء الفاعل للمعرفة 


Requirements of Knowledge Effectiveness Creation 


أن Ra‏ رة بسر Act testa tins‏ شاك 
مستلزمات أخرى Lasse‏ العلماء لتسهيل عملية الإنشاء» وكما يلي: 
أ. حصر الأصول المعرفية وتصنيفها 

یری نوناكا وتاكيوشي Nonaka& Takeuchi‏ أن عملية الإنشاء تتطلب أن 
تحدد الإدارة الأصول المعرفية المتاحة لبا وتصنفهاء فعلى الإدارة أن تصنف 
هذه الأصول إلى أربعة مجاميع رئيسة» وتلخصها 2 خريطة للمخزون من 
الأصول المعرفية وتعتبر هذه الآأصول المعرفية الأساس للتعلم وهي: 


( Brannback & Heinonen: 2006 P.8) 
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الأصول المعرفية المفاهيمية 
Conceptual‏ 
:Knowledge Assets‏ 


والرموزء ويتضمن ذلك 


الأصول المعرفية الروتينية 
Routine‏ 
Knowledge assets‏ 


تشكل هذه الأصول 
الأساس لتجسيد المعرفة 
الضمنية 4 النشاطات 
والممارسات. 


الأصول المعرفية النظامية 
Systemic Assets‏ 
:knowledge‏ 


يتم فيها تنظيم وتغليف 
المعرفة المعلنة؛ ويتضمن 
ذلك الوخائق والمواضفات 
وقواعد البيانات 
وبراءات الاختراع 


MER 


1.الأصول المعرفية التجريبية «Experimental Knowledge Assets‏ وتتضمن 
المهارات ومعرفة الكيف للأفراد» والاهتمام والحب والثقة والطاقة 
والانفعال» وتعتبرهذه الأصول الأساس لإنشاء المعرفة من خلال الخبرات 
المشتركة. 

2. الأصول المعرفية المفاهيمية «Conceptual Knowledge Assets‏ وتشمل 
التصورات واللغة والرموزء ويتضمن ذلك إنتاج المفاهيم والتصميم» وعلى 
أساس ذلك يتم صياغة المعرفة المعلنة. 

3. الأصول المعرفية الروتينية «Routine Knowledge assets‏ وتشمل الروتين 
التنظيميء والثقافة المنظمية؛» وتقنيات معرفة الكيف 2 العمليات 
اليومية» وهذه الأصول تشكل الأساس لتجسيد المعرفة الضمنية 3 
النشاطات والممارسات. 

4. الأصول المعرفية النظامية «Systemic Knowledge Assets‏ يتم هنا تنظيم 
وتغليف المعرفة المعلنة ويتضمن ذلك الوتائق والمواصفات وقواعد البيانات 
وبراءات الاختراع والرخص. 

ب. تنفيذ نشاطات ضرورية 
يقترح كوكيز Coakes‏ )2003( النشاطات التالية التي يعتبرها ضرورية 
لتحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة معلنة بفعالية: 


إدارة اجتماعات بصفة غيررسمية» فالأجواء غير الرسمية تساعد على تخفيف 
Be‏ الكوكر gol‏ مسو اتعلاقاك الرس الفا بين tually Capt ll‏ از د 
detail‏ كما le E‏ العف من الات الإرياك Lael‏ عبن cp be‏ 
Ul‏ اتسار حول موضوع ها 

alse‏ | ازات Lg cal boy‏ التوظيفي وسيره القصصن سن اهل 
شرح وتفسير المفاهيم الضمنية التي يمتلكها المديرون والمستشارون. 

قرا النرظة المضيفية ا كه ق رها من خلال Lyte‏ بالط التمويض 
كاف تیج قن الوقك اناق ae eA‏ لقضفية اة 

استكداء oh tall‏ اكات اللتظمينة المرته gf‏ الشيكية»غالبنية النظمية 
lt‏ يكن أن تصبيع بلجا دا سعدا Siti al epg ie Migs‏ 
الشبكية فإنها تسمح بوجود فرصة متساوية أمام المديرين والمستشارين كحي 
Lad pide de} Igo ps‏ ماران Rayan‏ 

إدخال أنظمة المكافات والتعويض ك عملية تقييم المهارات وذلك بهدف تشجيع 
الأفراد على تحويل المعرفة الضمنية التي يمتلكونها إلى معرفة معلنة. 
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6. استخدام تطبيقات مجموعة المحادثة مثل Louts Notes‏ و Microsoft Outlook‏ 
المديرين والمستشارين على الوصول إلى الدروس المتعلمة 2 قواعد البيانات. 
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الملخص 

تناول هذا الفصلء بداية توضيح مفهوم التعلم باعتباره يرافق كل مرحلة من مراحل 
إنشاء المعرفة» ويتطور مع تطور كل مرحلة» فهو جزء لا يتجزاً من عملية إنشاء AB pall‏ و 
كل حالة عدو إنشاء peal‏ 22 يركون هتاف حدوت للتعلم» كما أن هناف مشايهاً تاما بين 
آدوات وظرق عملية Lapel! Lisl‏ وعملية Big coleit‏ هنذا السياق تم تخديد ely iT‏ التعله 
وأبعاده» وعلاقته بإنشاء المعرفة. 

كذلك» تم توضيح مفهوم الإبداع» إذ يمكن القول إن الإبداع يعتبر من أنواع التفكير 
المتقدّم الذي يمكن أن Sy all dads‏ ويتميز بالتحليل والتركيب والاستنتاج والاستقراء 
والمزاوجة ما بين الماضي والحاضر والمستقبل» والنظر إلى الأمور وفق طريقة وزاوية مختلفة› 
والتفكير بها بطريقة غير تقليدية» لتكون النتيجة معرفة جديدة ومتقدمة» وابتكارًا جديدًا 
غير مسبوق؛ فهو بالتالي سر من أسرار التقدم والتفوق بے العديد من ميادين الحياة المختلفة, 
والمادة الأساسية 2 عمليات التغيير والتطوير» من هنا جاءت أهمية توضيح هذا المفهوم وأبعاده 
وفلاقته بإنشاء المفعرفة. 

ثم تناول الفصل» دور فرق العمل 2 إنشاء المعرفة» باعتبار أن استخدام فرق العمل تعتبر 
آأكتر وسيلة مساهدة 2 عملية إتشاء المعرفة» لذا أضيع فريق العمل يعثبرمن أحد الموازد 
الأساسية والخصادن المعلوماثية لإدارة المعرفة» وتحتاج الإذارة عندما تشكل فريقا معيئًا آن نهتم 
Legere‏ ين الأبعاة lull!‏ مخز كرون NE‏ ي E‏ وتتصاكض الا 
وتماسك فريق العمل» والاتصال» وعمليات الفريق» وتوافر المستلزمات. 

وتم بيان التصنيفات المختلفة للمعرفة» وهي كثيرة ومتعددة» EO als oe (AY‏ 
آنا افر ككل ساصلء لها ان تحضر Hise EE ela‏ وكسيد 
ee S‏ کا ale‏ مدا يتك سايف ee‏ هه Lda‏ تج ةا عات 
وناقش الفصل كذلك» نماذج إنشاء المعرفة المختلفة» حيث كان هناك الكثير من المحاولات 
العلمية التي استهدفت بيان كيفية إنشاء المعرفة» ومن أهم النماذج التي تناولت كيفية إنشاء 
المعرفة: (1) أنموذج أندرسون <Anderson’s Act Model‏ الذي صنف المعرفة إلى: معرفة 
تصريحيه (Declarative)‏ ومعرفة .(Procedural)i ól y>!‏ (2) أنموذج نوناكا الأول (1991) وهو 
الأنموق الأكتر أهمية؛ ويتم إنشاء امرف وهنا مدا caged‏ من خلال آريع عمليات أساسية 
هي: التنشئة والتجسيد والربط والتذويت» والتي يشار إليها اختصارًا ب .5801. (3) أنموذج 
نوناكا وتاكيوشي )1995( حيث قاما عام 1995 بتطوير أنموذج نوناكا الأول وذلك بإضافة 
تصنيف إلى نوع المعرفة التي تتولد + كل عملية» وميزا بين أربعة أنواع من المعارف وهي: 
La pall‏ التعاطفية التي تتولد ‏ مرحلة التنشئة» والمعرفة المفاهيمية التي تتولد 2 مرحلة 
«sue‏ والعرظة النظافية الى درل ك ayy Nl dla‏ + والعرفة الاجراكية الس bg‏ د 


مرحلة التذويت. )4( أنموذج نوناكا وكونو ale‏ 1998« حيث T‏ فيه على Uae‏ الخصائص 


123 


إدارة المعرفة 





التي تتمتع بها عمليات الإنشاء الأربع. )5( أنموذج تومي «Tuomi‏ الذي سمي (A-5)‏ حيث يرى 
أنه من أجل ابتكار المعرفة وتبادلبا يجب أن تتوافر خمسة نشاطات» ثلاثة منها لتوليد المعرفة 
ول اترك vidas‏ و الاك LLL a,‏ ااك اهر راطا بس بالتشاظ 
الفعلي. )6( أنموذج ديسبريس و شايوفل عام 2001 حيث قاما باستخدام أنموذج نوناكا 
ale all‏ الا opel dl‏ تحديق ع ا اتك وكا lage‏ ا رة 
إلى مجموعتين: تشمل الأولى مرحلة التنشئة والتجسيد باعتبارهما مرحلتي ابتكار معرفة 
جديدة» فيما تشمل المجموعة الثانية مرحلة الربط و التذويت باعتبارهما مرحلتي الإفادة من 
هذه المعرفة الجديدة. (7) أنموذج أبي زيد » الذي قدمه عام 2002 وركز فيه على العملية التي 
تحصل 2 كل مرحلة» والطرق والوسائل المساعدة 4 تحقيق تلك المرحلة. 

كما تناول الفصل Laat‏ تحديد مفهوم با بيئة المعرفة ‏ باعتبارها تعني البيئة المشتركة 
التي يتم فيها تشارك المعرفة وابتكارها وتحقيق المنفعة منها من خلال التفاعل» وقد بين 
نوناكا وكونو أن هناك أربعة أنواع من «Ba lin‏ وهي: iiu‏ المنشاً» وبيئة التفاعل» والبيئة 
النظامية» وبيئة التركيب والممارسة 

كما تم 4 هذا الفصل» تحديد مستلزمات استحداث المعرفة: إذ حدد المختصون اثتي 
عش رمستلزماً ضرورياًء تشمل: توف يرمكان cla‏ المادي وحرية امتاقشات وتحفيز 
الإبداع» ووضع وتنظيم الأهداف والغايات» والسماح بالتفاعل بين المشاركين» وجلسات 
تعاونية ودورات» وعمل اختبارات قصيرة من خلال الأنشطة للخبراء» ودعم التفاوض 
السك ويها 

وانتهى الفصل» بتحديد متطلبات الإنشاء الفاعل للمعرفة»› والتي تمثلت بمتطلبين 
رئيسين» المتطلب الأول هو حصر الأصول المعرفية» والتي تصنف 2 أربعة مجاميع تشمل: 
الأصول المعرفية التجريبية» والأصول المعرفية المفاهيمية» والأصول المعرفية الروتينية, 
والأصول المعرفية النظامية. والمتطلب الثاني هو تنفيذ نشاطات محددة» مثل: إدارة اجتماعات 
بصفة غير زسمية» واستخدام المجازات والاستعارات والتناظر الوظيفي وسرد jaia Bll‏ 
وترجمة المعرفة الضمنية» واستخدام البنى أو البيكليات المنظمية المرنة gf‏ الشبكية؛ وإدخال 
AS‏ اتكافاة والتمويطن 2 عبار ك الماراكه واسعكو al‏ ترخات معموهة الخاد 
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مسرد المصطلحات 

© أنموذج آندرسون :Anderson's Model‏ يعتبر Joi‏ محاولة لبيان كيف تتم عملية إنشاء 
وتحويل المعرفة» وقد تم عرضه عام 1983. 

© أنموذج نوناكا :Nonaka's Model‏ يمثل الأنموذج الأكثر أهمية 2 كيفية إنشاء 
المعرفة» ويركز على تحويل المعرفة المعلنة إلى الضمنية» ثم الضمنية إلى المعلنة› 
وهكذا 2 Ub‏ حلزونية» وقد تم عرضه ale‏ 1991م. 

© أنموذج تومي :Tuomi's Model‏ يعتبر امتدادًا لأنموذج نوناكا والذي سماه (AS)‏ حيث 
يرى آنه من أجل ابتكار المعرفة وتبادلبا يجب أن تتوافر خمسة نشاطات» ثلاثة منها 
sala!‏ المركة Lady‏ (التوقي: والضياقة: واكلاقمة) وخشاطا Slat‏ المعرفة» ulss‏ 
يسمى بالنشاط الفعلي» وقدمه عام 1999. 

© أنموذج ديسبريس و شايوفل :Despres & Chauveil's Model‏ حيث قاما باستخدام أنموذج 
Gale Noma Iai‏ عليه الوشاكل اكساهدة 2 Sees‏ عملية إنشاء فرك وها 
عمليات إنشاء المعرفة إلى مجموعتين: تشمل المجموعة الأولى مرحلة التنشئة والتجسيد 
باعتبارهما مرحلتي ابتكار معرفة جديدة. وتشمل المجموعة الثانية مرحلة الربط 
والتذويت باعتبارهما مرحلتي الإفادة من هذه المعرفة الجديدة؛ وقدما هذا الأنموذج عام 
2001- 

© أنموذج أبي 433 ::Abu Zeid's Model‏ قدم أبو زيد أنموذجه ale‏ 2002 وركز على العملية 
التي تحصل ‏ كل مرحلة ونتائجها ثم الطرق و الوسائل المساعدة 4 تحقيقهاء ففي 
مرحلة عملية التنشئة يرى بأن النتيجة هي معرفة تعاطفية» و2 مرحلة التجسيد 
فالنتيجة هي معرفة مفاهيمية» وش مرحلة الربط فإن النتيجة هي معرفة نظاميةء أما 
ج مرحلة التذويت فالنتيجة معرفة عملياتية. 

© المعرفةالتصريحية Declarative Knowledge‏ تقدم بشكل افتراحات وعلاقات 
وفرضيات. 

© المعرفة الإجرائية :Procedural Knowledge‏ هي معرفة منهجية تقوم على أساس خطوات 

© التنشئة Socialization‏ العملية التي تحدث بين الأفراد عندما يتشارك الفرد الواحد مع 
الفرد الآخر بما يمتلكه كل منهما من معرفة ضمنية» ويتم ذلك من خلال الملاحظة أو 
ca‏ آو الكمارسية أو الحديت أو الناققات أو اللشاءات بين الأشراد of‏ ا عضا papal‏ 
ود eh‏ الو او س الكل اا AE E‏ ول fa‏ 
والعملالمشترك ضمن أعمال وفرق المنظمة» وبهذا التعايش مع الوقت يكتسب الداخلون 
ace‏ طرق فتكي ومشاغر upd LBW‏ ئدن القمارك وات 
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© التجسيد :Externalization‏ يشير إلى عملية التحويل التي تحدث بين الأفراد داخل 
الجماعة» والذي يحصل عندما يقوم الأفراد بالتعبير عن المعرفة الضمنية وترجمتها إلى 
أشكال قابلة للفهم من قبل الآخرين» فهي تمثل عملية الخروج من الحدود الذاتية 
الداخلية للفرد أو الفريق إلى الآخرين. 

© الريط Combination‏ : هو ما يحصل عندما يبدأ الفرد بربط وتركيب أجزاء غير 
مترابطة من المعرفة المعلنة التي حصل عليها من خلال التنشئّة والتجسيد» على شكل 
دليل أو كتيب أو منتج جديد. 

© التذويت Internalization‏ : هي عملية تحويل المعرفة المعلنة الجديدة إلى معرفة ضمنية؛ 
فعن طريق هذه العملية المستندة على الممارسة والتمرين والتعلم» وعن طريق العمل 
يصبح الفرد 2 كينونة أكبر مرة أخرى؛ يصل من خلالما إلى نطاق معرفة الجماعة 
والمنظمة حكل. 

© المعرفة التعاطفية :Sympathized Knowledge‏ تتولد 2 مرحلة التنشئة» ومن الأمثلة عليها: 
المهارات التقنية والنماذج العقلية. 

© المعرفة المفاهيمية :Conceptua Knowledge‏ تتولد 2 مرحلة التجسيد ويتم من LJAS‏ 
توليد المفاهيم الجديدة» والنماذج والفرضيات. 

ia el! ©‏ النظامية ‘Systemic Knowledge‏ تتولد 4 مرحلة الربط» كون الأفراد 4 هذه 
المرحلة ينظمون ويتبادلون ويربطون المفاهيم. 

© المعرفة الإجرائية Operational Knowledge‏ هي المعرفة التي تتولد 2 مرحلة التذويت. 

© مفهوم iiu) BA Concept Ls‏ المعرفة): العملية المستخدمة 2 طريقة تطوير المعرفة 
كحوار متواصل بين المعرفة الضمنية والمعرفة المعلنة» وهو البيئة المشتركة التي يتم 
فيها تشارك المعرفة وابتكارها وتحقيق المنفعة منها من خلال التفاعل. 

ifu ©‏ المنشأ Originating Ba‏ : هي البيئة الضرورية لتنمية معارف جديدة وبالتالي تنمية 
مهارات الأفراد ومساعدتهم على التعلم والإبداع» وهذه البيئة تتناول الأفكار والمشاعر 
الشخصية المتبادلة والتجارب المشتركة وتتطلب مناحًا Éala‏ يساعد على الحوار ومعرفة 
الأفراد بأنفسهم وزملائهم 2 ميادين العمل» كما تتطلب بيئة مادية تسهل اللقاء وجهًا 
لوجه. 

© بيئة التفاعل Interacting Ba‏ هي البيئة الأكثر تعقيدا» وترتبط بمرحلة التجسيد»› 
حيث تتحول المعرفة الضمنية إلى صريحة بصورة طبيعية وتلقائية» ولكنها منظمة 
ومحددة ضمن نطاق عمل الفريق أو المجموعة؛ ويلعب الحوار الدور الكبير 2 هذه 
المرحلة؛ حيث يتم تحويل المهارات إلى مفاهيم ومصطلحات مشتركة فتصبح خبرات 
ومهارات وقدرات الأفراد أفضل فتزداد قدرتهم على التعلم والإبداع. 
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البيئة النظامية (Cyber) Systemic Ba‏ المرحلة المرتبطة 2 هذه البيئة هي الربط» 
وتساعد هذه البيئة عملية التحول المعر2؛ أي انتقال المعرفة الصريحة المكتوبة إلى 
معرفة ضمنية» wing‏ ذلك من خلال الممارسة المبتكرة والأداء الفاعل» ومن خلال عملية 
التعلم المستمر ك ميدان العمل بصورة مباشرة أو غير مباشرة؛ أو عن طريق التجربة 
وفهم الحقائق الجديدة النابعة من أنماط المعرفة الصريحة المبثوثة 2 أشكال مختلفة 
مكتوبة أو رقمية. 

بيئة التركيب والممارسة :(Exercising) Synthetic Ba‏ المرحلة المساعدة هنا هي مرحلة 
التذويت» وتتشكل هذه البيئة 2 عالم الإنترنت والشبكات المرتبطة بهاء حيث يتم 
تيادل المعارف والخيرات الصريحة بصورة رقمية وبأنماط وأشكال مختلفة تدعمها 
التكنولوجياء ما يؤدي إلى توليد وتنظيم معرفة Ailes‏ 

الأصول المعرفية التجريبية Experimental Knowledge Assets‏ : تتضمن المهارات ومعرفة 
الكيف للأفراد» والاهتمام والحب والثقة والطاقة والانفعال» وتعتبر هذه الأصول 
الأساس لإنشاء المعرفة من خلال الخبرات المشتركة. 

الأصول المعرفية المفاهيمية :Conceptual Knowledge Assets‏ تشمل التصورات Lally‏ 
والرموزء ويتضمن ذلك إنتاج المفاهيم والتصميم» وعلى أساس ذلك يتم صياغة المعرفة 
المعلنة. 

الأصول المعرفية الروتينية :Routine Knowledge assets‏ تشمل الروتين التنظيمي» والثقافة 
المنظمية» وتقنيات معرفة الكيف 3# العمليات اليومية» وهذه الأصول تشكل الأساس 
لتجسيد المعرفة الضمنية 2 النشاطات والممارسات. 

الأصول المعرفية النظامية :Systemic Knowledge Assets‏ يتم هنا تنظيم وتغليف المعرفة 
المعلنة ويتضمن ذلك الوثائق والمواصفات وقواعد البيانات وبراءات الاختراع والرخص. 
فريق العمل Teamwork‏ : مجموعات منظمة من الناس يسعون لأداء الأهداف بشكل 
تعاوني وذلك ضمن أنظمة المنظمة» ويحتاجون إلى التنسيق والتفاعل لإنجاز المهام 
الموكلة لهم بنجاح. 

التعلم Learning‏ : هو التغير النسبي والثابت ك السلوك» وهو العملية التي يستطيع من 
خلالبا الفرد أن يكتسب المعلومات والمهارات والاتجاهات من خلال تفاعله مع النظم 
الاجتماعية والثقافية المحيطة به» وذلك من خلال التفكير والدراسة والممارسة» أو 
نتيجة عمليات التعليم التي حصل عليهاء وتتم عمليات التعلم لكل إنسان بشكل 
تلقائي» حيث تتفاعل ظروفه الشخصية وقدراته مع ما يحيط به من ظروف اجتماعية 
وثقافية لاستثمار doled‏ من أجل تطوير نفسه وقدراته. 

التعليم :Teaching‏ هو عملية منظمة يقوم بها المعلم digs‏ نقل معلوماته ومعارفه وخبراته 
لغيره» وهي عملية غير مستمرة يمارسها المعلم 2 العملية التعليمية. 

الإبداع :Innovation‏ هو عملية ابتكار» وفن الابتكار لشيء ما يتم تقديمه بشكل 
جديد وطريقة جديدة وجهاز جديد» وهو تغيير 2 طريقة عمل الأشياء والتجديد وتوفير 
البدائل. 
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أسئلة للمناقشة 





1. بين أهم المحاولات العلمية التي تستهدف بيان كيفية إنشاء المعرفة؟ 

2 صنف آندرسون المعرفة ‏ أنموذجه إلى نوعين أساسيين؛ بينهما. موضحاً كيف يتم 
إنشاء المعرفة وفقاً لبذا النموذج؟ 

3 بين نوناكا 2 أنموذجه الأول أن عملية إنشاء المعرفة تتم من خلال تخويل المعرذة 
الضمنية إلى معرفة معلنة حتى يتم توليد معرفة جديدة» ويسمى هذا الأنموذج بالأنموذج 
الحلزوني» ويتم هذا الإنشاء من خلال أريع عمليات أساسية. بين كيف يتم ذلك الإنشاء 
للمعرفة من خلال تلك العمليات الأربع» موضحا ما تعنيه كل عملية؟ 

4. يتم الاعتماد 4 مرحلة الربط على ثلاث عمليات أساسية» بينها؟ 

5. تعتمد مرحلة التذويت على بعدين أساسيين بينهما؟ 

6 تحدث عن التطوير الثاني لأنموذج نوناكا الذي قدمه مع تاكيوشيء Ligne‏ المعارف 
الأربع التي قدماهاء و2 أي مرحلة من مراحل إنشاء المعرفة يتم استخدام كل معرفة 
من تلك المعارف الأربع؟ 

7. ماالشيء الجديد الذي قدمه نوناكا مع كونو 2# التطوير الثالث لأنموذجه الذي 
قدماه ale‏ $1998 

8 يرى تومي 2 أنموذجه الذي قدمه عام 1999 أنه من أجل ابتكار المعرفة وتبادلہا يجب أن 
تتو ار SS‏ تشاظات: بيخ غلك التقاططافة 

9. قسم ديسبريس وشايوفل 2 أنموذجهما الذي قدماه عام 2001 عمليات إنشاء المعرفة 
إلى مجموعتين. بينهما؟ موضحاً الوسائل المساعدة 2 تحقيق عملية إنشاء المعرفة التي 
قدماها؟ 

0. بين أنواع المعرف التي تحصل 2 كل مرحلة من مراحل إنشاء المعرفة» والوسائل 
المساعدة 4 تحقيقها كما بينها أنموذج أبو زيد؟ 

11 وضح المقصود بالمفهوم با Live BA Concept‏ أنواع البيئات التي يتكون منها هذا 
المتهوم بشكل Sunde‏ 

2. بين بشكل مفصل المستلزمات الضرورية لصياغة وتكوين البيئة با BA‏ 5 

3. حدد نوناكا وتاكيوشي أربعة مجاميع رئيسية من الأصول المعرفية المتاحة»› 
كمتطلبات ضرورية لعمليات الإنشاء الفاعل للمعرفة» بين ما هي تلك الأصول 
المعرفية» واشرحها؟ 
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4. ما النشاطات التي يقترحها كوكيز «Coakes‏ والتي يعتبرها ضرورية لتحويل المعرفة 


Sala ver ل‎ rete) 

2 ضوء تعريف فرق العمل» بين الدور الذي تلعبه تلك الفرق 4 إنشاء المعرفة؟ 
تحدث عن الأبعاد المهمة لتكوين فريق العمل؟ 

تظهر العلاقة بين المعرفة والتعلم من خلال أنماط التعلم الذي يحصل عليه الفرد 2 
المنظمة» بين ما هي تلك الأنماط؟ 

2 ضوء تعريفك للابداع؛ بين العلاقة بين عمليات الإبداع وعمليات إنشاء المعرفة؟ 
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الفصل الخامس 


حلول ادارة المعرفة 


Knowledge Management Solutions 





الأهداف الأدائية Performance Objectives‏ 
wre F:‏ هذا الفصل من: 
aa ai‏ عمليات إدارة iall‏ 
ف عدي تظلم إدارة اعرف ded‏ 
3 .معرفة الآليات والتكنولوجيات المخافة التي تساعد ج إدارة المعرظة 
4. تحديد المستلزمات والبناء التحتي لإدارة المعرفة 


DR a OOEETTT______i__i_i_._._._.___ 


إدارة المعرفة 
ص 


2 ی 


إدارة المعرفة 





الفصل الخامس 
حلول إدارة المعرفة 


Knowledge Management Solutions 


المقدمة Introduction‏ 
تعتبر إدارة المعرفة من أحدث العمليات والتخصصات الإدارية التي تتعلق بكيفية الحصول 
غلى المرفة وتعويلها إلى taf‏ عناص ABM‏ الأساسية» وقد شهدت السفوات الآخيرة اهقماما 
كبيراً ومتزايداً من جانب قطاع الأعمال» بشكل خاصء للاهتمام بإدارة المعرفة كعملية 
Ey)‏ اشاس ین ات اوا عى و رة sg alec‏ اهو 
على E‏ وتنظيمم اء واستخدامها» cLapdiiy‏ وتخويل اللعلوضات الهمة 
والخبرات التي تمتلكها المنظمة» والتي تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفة كاتخاذ 

القراراكه يدل اللشكللاف» وغيرها مخ الا Freire‏ 
dbs‏ "إدارة المعرقة" القياء يكل Le‏ يلزم تضتيق الاستقاده اللتصوى هن الوارد Laat‏ 
المتاحة» وهذا يتطلب القيام بعدد من العمليات تشمل: (1) اكتشاف معرفة جديدة Discover‏ 
)2( والإمساك Capture‏ بالمعرفة المتوفرة» (3) والاشتراك Share‏ 2 المعرفة مع الآخرين» )4( 
وامتكداء Apply‏ ارفك وها يزز دوو انعرفا & تحن اهداق المنظمة of‏ الوح التنظيمية 
بطريقة كفوءة من حيث الكلفة. 
کا طب المقاريبة القاهلة GY‏ ارفا محموضة من الجلول taga i ala‏ 
هذه العملياث: والتي تشمل الطرق المخلفة التي تساعد إدارة المعرفة وتيسر عملهاء ويمكن 
تعطيك slat‏ الى سا هنذا لقصل 180 ممه مها فرع مل 
أولاً: عمليات إدارة المعرفة «Processes‏ وهي العمليات التي تساعد 2 اكتشاف المعرفة 
PE EE AAEE atlas‏ 
ثانياً: نظم إدارة المعرفة «Systems‏ وهي النظم التي تدمج وتوحد التقنيات والآليات التي تدعم 
العمليات الأربع. 
ثالثاً: آليات وتكنولوجيات إدارة المعرفة «Mechanisms & Technologies‏ وهي وسائل مساعدة 
Mar:‏ ت PU‏ 
رابعاً: البناء التحتي لإدارة «Infrastructure 43 yall‏ وهي مستلزمات ضرورية لتسهيل ودعم 
استخدام الآليات وتطوير النظم وتوفر أساس وقاعدة تتوفر لمدى بعيد. 
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عمليات إدارة المعرفة 
Knowledge Management‏ 
Processes‏ : 


هي العمليات التي تساعد 2 
اكتشاف المعرقة والإمساك 
وهنا áy‏ راك gia‏ 
Aglis‏ 


اكتشاف المعرفة 
Knowledge Discovering‏ : 
هي عملية اكتشاف معرفة 
ضمنية» أو ضمنية جديدة» 
من بيانات أو معلومات أو من 


توليف ia paa‏ مسيقة. 


Combination 
تستخدم هذه العملية‎ 
لكت شاف معرفة‎ 
صريحة جديدة» من‎ 
خلال مزج وتجميع‎ 
معارف صريحة متوفرة.‎ 


التنشكة الاجتماغية (التفاعل 
الاجتماعي) 
Socialization‏ 
والبدف من استخدام هذه 
العملية تكوين معرفة 


ضمنية جديدة. 


مسك المعرفة 

: Knowledge Capturing 
هي عملية استرداد معرفة‎ 
2 ضمنية أو صريحة تكمن‎ 
عقول الأفراد أو المصنعات أو‎ 
الوحدات التنظيمية.‎ 


التجسيد 

Externalization 
هي عملية تحويل المعرفة‎ 
الضمنية إلى معرفة‎ 
صريحة» أي إخراج‎ 
المعرفة الضمنية خارج‎ 
اليد‎ 


أولا: عمليات إدارة المعرفة Knowledge Management Processes‏ 


تتكون عمليات إدارة المعرفة من أربع عمليات آساسية» لكل منها 
عملياتها الفرعية» وتشمل العمليات الرئيسة: اكتشاف المعرفة الجديدة› 
والمسك بالمعرفة المتوفرة» والمشاركة بالمعرفة وتوفيرها لمن يحتاجهاء 
واستخدام المعرفة 2 عمل المنظمة؛ وسيتم» فيما يلي» توضيح هذه 
العمليات الأربع» والعمليات الفرعية المكونة لبا: 

)1( اكتشاف المعرفة :Knowledge Discovery‏ وهي عملية اكتشاف 
معرفة جديدة؛ وهذه المعرفة قد تكون صريحة أو ضمنية» ويتم 
اكتشافها من بيانات أو معلومات أو من توليف معرفة مسبقة» وهذا 
يتم من خلال العمليات الفرعية التالية: 

© التركيب «Combination‏ تستخدم هذه العملية لاكتشاف 
معرفة صريحة جديدة» من خلال مزج وتجميع معارف صريحة 
متوفرة» وبيانات أو معلومات» لتكوين مجموعة جديدة 
كد فقي عن الوك القاكية 

٠‏ التنشئة الاجتماعية (التفاعل الاجتماعي) «Socialization‏ من 
pola ES‏ اشاس tee‏ هنين 2 agi lee‏ وا قارف 
والبدف من هذا التفاعل هو تكوين معرفة ضمنية جديدة. 

)2( مسك المعرفة Knowledge Capturing‏ : وهي عملية مسك واسترداد 
واسترجاع معرفة ضمنية أو صريحة تكمن 2 عقول الأفراد أو 
المصنعات (أجهزةأوأنظمة صنعتها المنظمة)» أوالوحدات 
القنظينية » شواء كان :ذلك من اللتظحة leai‏ أو مع منظماك 
أخرى كالزبائن والمجهزين وغيرهم» وهذه العملية يمكن أن تتم 
بواحدة من عمليتين فرعيتين؛ هما : 

© التجسيد «Externalization‏ وهي عملية تحويل المعرفة الضمنية 
المتجسدة 2 الأشخاص إلى معرفة وش كل صريح› 
ككلمات ورسوم وغيرهاء والتجسيد هو: إخراج المعرفة 
الضمنية خارج dual‏ ويساعد 2 صياغتها بأشكال 
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الاستلهام (التذويت) 
Internalization‏ 

هي عملية تحويل المعرفة 

الصريحة إلى معرفة 


المشاركة بالمعرفة 
Knowledge Sharing‏ : 
هي عملية إيصال ونقل 
المعرفةالصريحة أو 
الضمنية إلى آفراد آخرين. 


التبادل Exchange‏ 
يستخدم لنقل المعرفة 
impa ÍI‏ بين 
الأشخاص لفرض 
تركيب تلك المعرفة 

وتذويتها. 


استخدام المعرفة 

Knowledge Applying 
تشمل عملية استخدام‎ 
القوارات أو‎ SLRS اللعرظة‎ 
تنفين مهام.‎ 
Direction التوجيه‎ 
يتم بإعطاء توجيهات‎ 
لآخرين عما يقومون به‎ 


بهذه الطريقة. 


الروتين Routines‏ 
تحويحل Spall‏ إلى 
إجراءات وقواعد توجه 
السلوك» وتدريب 
العاملين على تنفيذ هذا 


الروتين. 
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© الاستلهام (التذوبت أو المحاكاة) Internalization‏ وهي عملية 
تخويل Layall‏ الضدريحة إلى سرف bbz hiegi iie‏ 
الأقرادء وهذا ما مهار إليه افتاذياً aigi cLeaming elatli‏ 
الطريقة يصبح بإمكان المتعلم أن يحاكي ويستشعر ما شعر به 
من امجلحكضرا taal‏ سن قل 

)3( المشاركة بالمعرفة Knowledge Sharing‏ وهي عملية إيصال ونقل 
الك الصويعة :اح we yi‏ وها ERRE‏ 
قاعلا )13 age‏ ابل Se pall‏ اهو platili cdl]‏ لف 
المعرفة» كما أنها معرفة جديدة له؛ وهي بهذه الصورة مجرد 
تعليمات» وهذا النقل يتم عبر أشخاص أو دوائر أو منظمات» ويتم 
النقل بواحدة من عمليتين فرعيتين؛ هما : 

© التنشئة أو التفاعل الاجتماعي «Socialization‏ حيث يسهل 
تفاعل الأفراد نقل المعرفة الضمنية وتحويلها إلى معرفة 

© التبادل Exchange‏ ويعني تبادل الأشخاص للمعارف التي 
بملكونهاء آي أن التبادل يستخدم لتقل المعرظة الصريحة بين 
الأشخاص لغرض تركيب تلك المعرفة وتذويتها. 

)4( استخدام المعرفة Jaciiy:Knowledge Application‏ عملية استخدام 
المعرفة لدى اتخاذ القرارات أو تنفيذ مهام» وهذا لا يستدعي 
بالضرورة أن يفهمها من يستخدمها وإنما أن يستطيع استخدامهاء 
وکن أن goed‏ اللمنظسة استخداء الفرفة 2 ميت الشرارات أو 
تنفيذ المهام بواحدة من الطريقتين التاليتين: 

© التوجيه wing «Direction‏ من خلال إعطاء توجيهات لآخرين 
Loe‏ يقومون به وفق هذه الطريقة» ويحتفظ من يملك المعرفة 
بالمعرفة» ولكنه يستخدمها ث4 وضع توجيهات لآخرين Lee‏ 
يقومون به. 

© الروتين «Routines‏ أي تحويل المعرفة إلى إجراءات وقواعد 
توجّه السلوك» وبالتالي تدريب العاملين على تنفيذ هذا 
الروتين. 
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آليات إدارة المعرفة 
Knowledge Management‏ 
Mechanisms :‏ 


هي عبارة عن وسائل هيكلية 
تخا eit ABA‏ ا 
إدارة المعرفة لديها. 


التدريب 2 موقع العمل 

On-the-Job Training 
تدريب العاملين حول كيفية‎ 
القيام بالعمل الذي يوكل‎ 
إليهم.‎ 


التعلم بالملاحظة أي تعلم 
الفرد من خلال ملاحظته 
لما يقوم به الآخرين من 
اعمال 


التلمذة 
Apprenticeship‏ 
ويعني ذلك تدرب وعمل 
الفرد مع مختص 2 
مجال معين لسنوات. 


العصف الذهني 
Brainstorming‏ 

استخدام العقل 2 

guail‏ النشط 


ثانياً: آليات وتكنولوجيات إدارة المعرفة 
Knowledge Management Mechanisms & Technologies‏ 

هناك مجموعة من الآليات والتكنولوجيات التي يمكن للمنظمات 
استخدامها 4 إدارتها للمعرفة؛ ولبذا تحتاج هذه المنظمات أن تهتم بتعزيز 
إذارة رة yt det‏ فان ك اللات مظالبة خرش تطوير 
عمليات إدارة المعرفة أن تهتم بتطوير وتعزيز تلك الآليات والتكنولوجيات› 
وسيتم توضيح وبيان أهم تلك الآليات والتكنولوجيات» وكما يلي: 
" آليات إدارة المعرفة: هي وسائل هيكلية تستخدمها المنظمات لتعزيز إدارة 

ارفا ادها وتكن مر عة من الات الشات متها 

1. التدريب 4 موقع العمل «On-the-Job Training‏ ويعني ذلك تدريب 
الان ل كر ااا ال الى برل PE‏ 
يمكنهم من امتلاك معرفة جديدة تتعلق بكيفية تنفيذ أعمالبم. 

2 التعلم بالملاحظة» أي تعلم الفرد من خلال ملاحظة ما يقوم به 
الآخرون من أعمال» وتلجاً الكثير من المنظمات لتطوير قدرة 
العاملين فيها على امتلاك مهارة ملاحظة الآخرين والتعلم منهم: 
كأن يتعلم طبيب متدرب كيفية علاج مريض معين من خلال 
ee‏ ا يفوج مه الي gre‏ 

3. التلمذة «Apprenticeship‏ ويعني ذلك تدرب وعمل الفرد مع مختص 
بها محال واک كان قي Guia sd lithe‏ 
جامعي متمرس لاكتساب معرفة جديدة حول كيفية قيام ذلك 
الأستاذ الجامعي بالعملء ما يجعل الطالب قادراً على القيام بمهنة 
التدريس الجامعي. 

4. لقاءات للعصف الذهني «Brainstorming‏ يعرف العصف الذهني 
أيضاً بأنه القصف الذهني أو التفتق الذهني» فالعقل يعصف 
IAG‏ وا جا موقا فا إل اتی ENE‏ 
المناسبة لباء وإستراتيجية العصف الذهني واحدة من أساليب 
تحفيز التفكير والإبداع الكثيرة؛ ويستخدم العصف الذهني 
كأسلوب للتفكير الجماعي أو الفردي 4 حل كثير من 
ا كلات الغلمية والحراقنة المحتلفة يصن glad‏ الخدراتف 
والعمليات الذهنية؛ ويعني تعبير العصف الذهني: استخدام العقل 
ب التصدي النشط للمشككلة؛ وهو أسلوب تعليمي وتدريبي يقوم 
على حرية التفكير ويستخدم من أجل توليد أكبر كم من 
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التدوير الوظيفي 
Job Rotation‏ 
هو عملية مناقلة العاملين 


لكيس بارشو خلال OR‏ ر 
Juste SSCL e‏ تطح اياده EET P‏ 


فسا Kanci b aaa‏ او و كرا ها اجا 


المنظمات لهذا الأسلوب لإكساب العاملين لديها معارف متعددة 2 مختلفة 2 المنظمة لزيادة 


n TTT Mee ess‏ معارفهم. 
ومتنوعة» الأمر الذي من شأنه أن يقضي على الملل والروتين الذي 


يصيب بعض العاملين من ely iga‏ مهاراتهم ومعارفهم من جهة 

آخرى» مما يرفع روحهم المعنوية ويجعلهم أكثر قدرة على العطاء 

والإنتاج. 

وضع أنظمة تقييم cla)‏ تقيس مدى تطوير الموظف لعارفه ومهاراته» وآن يتضمن 
aaa‏ مز قرات ركد على العا Ses Gadel dae‏ 
المعرفة الجديدة وكذلك المشاركة بالمعرفة التي تتوفر له. 

عقد دورات متخصصة لتنمية معارف ومهارات جديدة للعاملين؛ وغالباً ما تلجأ 
المنظمات ذا الأسلوب تتطوير العاملين «Lgl‏ إذ أن Le‏ يمكن أن يخميل عليه spall‏ 
DLS gy‏ فك gal‏ ات ارا اجه سودنهم فكل السانى ك رر تعمل 
المنظمة ككل» وأصبح الاتجاه حديثاً يتزايد بشكل كبير 4 توجه المنظمات نحو 
دريب الان ها Jats‏ می 

SUR E مين يتخصهن بادازة التعرظة‎ (ig (al ET EE, 
Slab yp فشكل فاعل هن عمدت إلى انقح ات‎ re sll والساعية لأدارة‎ ise 
الأقل: دكات ف خض مكيل عن الف وون‎ fe gf TE مخض بادا‎ 
Plot aghast has) مهم الخ أن المتسؤول» تشكل اشاي‎ 
بالمعارف المتوفرة لديهاء لتوفيرها لمن يحتاج إليها من العاملين 2 الوقت المناسب» ما‎ 
يسهم # تطوير المنظمة» ويكسبها ميزة تنافسية كبيرة.‎ 

مشاريع تعاونية عبرالأقسام المختلفة 2 المنظمة لاكتشاف ومسك المعرفة المتاحة 
والمتوفرة 4 تلك الأقسام» خاصة 2 المنظمات ذات الأحجام الكبيرة» والأفرع 
المتعددة؛ إذ أن ما يمتلكه قسم معين من معارف للعاملين فيه؛ ريما يسهم 4 تطوير 
عمل قسم آخرء خاصة عندما يكون هناك اعتمادية متبادلة كبيرة بين أقسام 
المتكلية pelea‏ 


تقنيات إدارة المعرفة هي 
عبارة عن مجموعة كبيرة 
من التقنيات التي تدعم 
النظم الحاسوبية للمعرفة. 
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pall‏ من اكاب عارك عدين Po‏ حك Nit‏ لديو ا AE‏ 
العاملين للاطلاع على المعرفة المتوفرة» وكذلك توفير المعرفة التي 
يحتاجون إليها عند الضرورة. 
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er‏ الذكاء 
الاصطناعي: هي التقنيات 
ال لى الحا 
الالكترونية» والتي تؤدي 
إلى إخساب الانسان 
ut 1a pall‏ هداما 2 
التفكير وحل اللشكلات 

بفعالية. 


نظم التحليل العقلي 
المستندة على تحليل 
حالات معينة: هي وسيلة 
قياس تعتمد على حل 
المشكة القاكمة معن 
wadage‏ 
نظم الخبير: هي أنظمة 
معرفة تستند إلى معرفة 
خبير وتعمل مثله. 

نظم تحديد مواقع توفر 
الخبرة:هي نظعم تساعد 
4 تحديد المواقع التي 


تتوفر فيها خبرات معينة 


قواعد البيانات 

Data base 
هي عبارة عن مستودعات‎ 
أو خزانات يتم فيها‎ 
تخزين البيانات المختلفة»‎ 
Lil Spall والى يكن‎ 


بسهولةء 


ol eben‏ اة هة 
الالكترونية: مجموعة من 
الأشخاص يستخدمون 
فشك Boe SOV‏ 
مناقشة موضوع tee‏ 
ويتبادلون الأفخار 


" تقنيات إدارة المعرفة: هي عبارة عن مجموعة كبيرة من التقنيات 
(التكنولوجيات) التي تدعم النظم الحاسوبية للمعرفة» ومن أهم 
تلك التقنيات ما يلي: 

تقنيات الذكاء الاصطناعي «Artificial Intelligence Techniques‏ وهي 
التقنيات المعتمدة على الحواسيب الالكترونية؛ والتي تؤدي إلى 
Slee eae‏ الفعرظة Paarl EPESA E‏ حل CZAR‏ 
بفعالية» خاصة التقنيات المتعلقة باكتساب المعرفة» والتي تفيد 2 
إكساب العاملين مهارات ومعارف جديدة. 
نظم التحليل العقلي المستندة على تحليل حالات معينة Case Based‏ 
«Reasoning Systems‏ عبارة عن وسيلة قياس تعتمد على حل 
La ea‏ إن ecg‏ من خلال ola‏ إل كيفية he‏ 
مشكلة سابقة مماثلة» والبدف من هذه النظم هو اكتشاف كيفية 
عمل الحالات السابقة؛ والخضائص المكونة cl‏ ما يسهم ا تعميق 
Za pall‏ حول لف الجالات. 
نظم الخبير «Expert Systems‏ وهي أنظمة معرفة تستند إلى معرفة خبير 
وتعمل مثله. 
نظم تحديد مواقع توفر الخبرة «Expertise Location‏ وهي نظم تساعد 
4 تحديد المواقع التي تتوطر فيها خبرات معينة» ما يؤدي إلى اكتشاف 
هذه الخبرة وتحويلها إلى معارف قابلة للاستخدام من قبل آخرين. 
قواعد البيانات «Database‏ وهي عبارة عن مستودعات أو خزانات يتم 
فيها تخزين البيانات المختلفة» والتي يمكن العودة إليها بسهولة 
لاستخراج ما هو مفيد ومطلوب منها لتطوير معارف قابلة للتطبيق 
والاستخدام. 
جماعات المناقشة الالكترونية «Electronic Discussion Groups‏ وهي 
عبارة عن مجموعة من الأشخاص يستخدمون شبكة الانترنت 2 
مناقشة موضوع معين» ويتبادلون الأفكار الكترونياًء من أجل 
الوصول إلى حل تقك Ligaen‏ آ وعظوين fils‏ لاتكاذ قرارات تيم 
المنظمة التي يعملون فيها. 
نظم دعم القرارات «Decisions Support Systems‏ هي أحد أنواع نظم 
المعلومات المبنية على الحاسبات» وتقوم هذه النظم بتيسير التفاعل بين 
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العنصر البشرى وتكنولوجيا المعلومات 2 إنتاج المعلومات المناسبة 
لاحتياجات المس تخدمين لتوفير الدعم اللازم لترشيد عملية اتخاذ 

القرارات. وقد تطورت هذه النظم كنتيجة طبيعية للتطور 4 تكنولوجيا المعلومات خلال 

السبعينيات من القرن الماضي وتطورت خلال الثمانينيات» ولم تكن تلك النشأة 4 ثورة 

ees اسعغداء الحاسيات» ويركو نظام‎ Lasyk! كانت تطررا طبيعيا‎ Le 8 Lula 
القرارات على توفير الدعم المناسب لتحسين جودة القرارات» حيث أن جودة القرارات‎ 
تتوقف على عدة عوامل من أهمها: مدى ملائمة المعلومات المتاحة» ومدى كفاية المعلومات‎ 

المتاحة» وعدد البدائل المطروحة؛ ومدى مناسبة النماذج المستخدمة لتحليل MEGA!‏ 

وتقوم نظم دعم القرارات بتحقيق هذه المطالب عن طريق إدماج البيانات والنماذج 

والبرمجيات 2 نظام فعال لاتخاذ القرارات. ويعتبر نظام دعم القرارات أحد أنواع نظم 

المعلومات المبنية على الحاسبات» وتقوم هذه النظم بتيسير التفاعل بين العنصر البشرى و 

تكنولوجيا المعلومات 2 إنتاج المعلومات المناسبة لاحتياجات المستخدمين لتوفير الدعم 

اللازم لترشيد عملية اتخاذ القرارات. 

8 نظم تخطيط استخدام الموارد «Resource Planning‏ هي مشروع نظام معلومات» esis‏ 
لتنسيق جميع الموارد والمعلومات والأنشطة اللازمة لإتمام الإجراءات العملية» مثل 
المحاسبة والفواتير. 

وقد Lid‏ مصطلح "نظام تخطيط الموارد" من نظامي 'تخطيط احتياجات المواد" الذي سمي 

لاحقا بتخطيط موارد التصنيع؛ و"حوسبة التصنيع'» وتم تقديمه من قبل شركة جارنر للبحث 
والتحليل» وتسعى أنظمة تخطيط الموارد حاليا لتغطية جميع الوظائف الأساسية لأي مؤسسة 
بغض النظر عن كونها تجارية أو غير تجارية. ويعرف نظم تخطيط استخدام الموارد بأنه 
مشروع نظام معلومات» صمم لتنسيق جميع الموارد والمعلومات والأنشطة اللازمة لإتمام 
الإجراءات العملية» مثل المحاسبة والفواتير» ويدعم نظام تخطيط الموارد أغلب الأعمال والمهام 
التنفيذية التي تقوم بها المنظمات» كمهام التصنيع وإدارة الإمدادات والمالية والمشاريع والموارد 
البشرية وإدارة علاقات العملاء» وغيرها. ويعتمد نظام تخطيط الموارد على قاعدة بيانات 
مشتركة:؛ وتصميم برمجي خاص» فقاعدة البيانات المشتركة تسمح لأقسام العمل بتخزين 
واسترجاع المعلومات 2 فترة النشاطء أما التصميم البرمجي فيتيح لإدارة العمل اختيار النماذج 
اللازمة وترتيبها وربطها بنماذج الموردين وإضافة نماذج جديدة خاصة لتحسين الأداء. 
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نظم إدار المعر فة 
Knowledge‏ 
Management Systems :‏ 


إدارة المعرفة الأربع. 


نظم اكتشاف المعرفة الجديدة 
Knowledge Discovery‏ 
Systems‏ 


تدعم عمليات تطوير 
غارف كوف از عبات 
جديدة من خلال البيانات أو 
المعلومات المذوقرة. 


نظم مسك المعرفة 
Knowledge Capture‏ 
Systems‏ 


هي النظم التي تساعد 
وتدعم عملية مسك المعرفة 
الملتوفرة والمستقرة لدى 
العاملين المتخصصين 
ATERI‏ 


نظم المشاركة بالمعرفة 
Knowledge Sharing‏ 
Systems‏ 


تدعم هذه النظم عمليات 
المشاركة بالمعرفة بين 
الأفراد العاملين 2 المنظمة» 
وذلك من خلال عمليات 
التنشئة والتبادل الذي يتم 


بين الأفراد. 


نظم استخدام المعرفة 
Knowledge Application‏ 
Systems.‏ 


2 eli oda sels 
تطبيق واستخدام المعرفة‎ 
التي تم اڪتشافهاء ومن‎ 
ثم مسكها والمشاركة بها.‎ 


Knowledge Management Systems إدارة المعرفة‎ elas ثالثا:‎ 


هي مجموعة من النظم التي تقدم الدعم المناسب لعمليات إدارة yall‏ 43( 
وتحوظر Lille‏ آزيعة مجاميع سن النظه كمارسة عملينات إذارة انحرف real‏ 
عملية اكتشاف المعرفة الجديدة» ومسك تلك المعرفة» والمشاركة بهاء 
واستخدامهاء إذ أن تلك العمليات الربعة بحاجة إلى مجموعة من الأنظمة التي 
تدعمهاء وتستخدم تلك الأنظمة مجموعة من الآليات والتكنولوجيات المشار 
إا Lisl‏ اوهو الدع cult!‏ للنليات cass!‏ رقمل الظلمة إدار» La yall‏ 
Le‏ يلي 
1. نظم اكتشاف المعرفة الجديدة «Knowledge Discovery Systems‏ والتي 

تدعم عمليات تطوير معارف ضمنية أو معلنة جديدة من خلال البيانات أو 

المعلومات المتوفرة» أو من خلال توليفة المعرفة المسبقة» وتسهم الآليات 
والتكنولوجيات المختلفة 2 عملية دعم أنظمة اكتشاف المعرفة من 

خلال عمليات التركيب والتنشئة الاجتماعية. 

2. نظم مسك المعرفة Knowledge Capture Systems‏ وخاصة المعرفة المتوفرة 
لدى العاملين المتخصصين والخبراء» إذ أن هذه النظم تساعد وتدعم 
عمليات استرجاع المعرفة» بنوعيها المعلنة والضمنية» والمستقرة لدى 
الأفراد » والمصنوعات» والكيانات المنظمية» وأيضا تلك المعارف المتوفرة 
خارج حدود المنظمة» والمتاحة لدى الزبائن» والمجهزين» والمنافسين» 
وأصحاب الأعمال الأخرى؛ حيث تعمل تلك النظم باستخدام الآليات 
والتكنولوجيات المختلفة على مسك هذه المعارف وتوفيرها للعاملين 3 
المنظمة. 

3. نظم المشاركة بالمعرفة «Knowledge Sharing Systems‏ تدعم هذه النظم 
عمليات المشاركة بالمعرفة المعلنة والضمنية بين الأفراد العاملين 2 
اللنظمة والاين يفملون سنا وفك من كلذل عمليات اة والكيادل 
التي تتم بين الأفراد 2 أجواء تتسم بالراحة» وتوافر الثقة» والبعد عن 
التعامل الرسمي» ald RART‏ والمكتولويسيات Vaan E‏ اشا 
2 عمليات المشاركة بالمعرفة. 

4. نظم استخدام المعرفة «Knowledge Application Systems‏ تساعد هذه 
النظم 2 تطبيق واستخدام المعرفة التي تم اكتشافهاء ومن ثم مسكها 
والمشاركة بهاء والمقصود بنظم تطبيق أو استخدام المعرفة تلك النظم 
التي يتم استخدامها 2 عمليات تطبيق المعرفة» والتي تدعمها عمليات 
التوجيه أو الروتين التي تؤدي إلى تحقيق الاستفادة القصوى من تلك 
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المعارف» وتسخيرها لخدمة المنظمة والمساهمة 4 تحقيق أهدافها 
المختلفة. 
ويبين الجدول رقم (3) اللاحق خلاصة بالعمليات الرئيسة والفرعية لإدارة المعرفة ونماذج 
لآليات وتقنيات استخدامها. 
TET‏ 
اجتماعات ومحادثات قواعد بيانات» بيانات عبر الشبكة 
ا 
: 


تقارير الدروس المتعلمة قواعد aly‏ بأفضل الممارسات 
التعلم من خلال التنفيذ» الملاحظة اتصالات عبر الحاسوب 
تدريب 2 الوظيفة أنظمة تعلم حاسوبية 


تعلم بالملاحظة» جلسات نقاش | نظم محاكاة حاسوبية 
مناقلة العاملين» مؤتمرات مؤتمرات عبر الشبكة 


جلسات عصف دماغي» مشاريع | مناقشات الكترونية 
تعاونية 


مذڪرات قواعد بيانات بالممارسات الأفضل 
تسهيلات بذ شبكة الانترنت 
|__| مستودعاتلمعارف»ت« اوم | 


استخدام المعرفة التوجيه موظف desk helps se Luo‏ آليات الكشف عن المشاكل trouble‏ 
(المكتشفة 2 حل shooting‏ 


مراڪز support centersacul‏ (لدعم تحليل (lac)‏ لحالات 


case-based reasoning 


eo ee 
جديدة)‎ 

المعاييرواجراءات عمإ (وضع نظم تخطيط لاست خدام الموارد 
إجراءات عمل لاعتماد المعرفة | resource planning‏ 

الجديدة) 





جدول رقم (3): 
خلاصة بالعمليات الرئيسة والفرعية لإدارة المعرفة وبعض نماذج لآليات وتقنيات استخدامها 


Source: Fernandez et al. (2004 -p 41) . Knowledge Management. 
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Knowledge Management Infrastructure 


تحتاج المنظمة التي تهتم بإدارة | al 49 al‏ توفير مجموعة من المستلزمات واليناء التحتى› 
من أجل ترسيخ وتعزيز إدارة المعرفة» والمساهمة 4 توفير البيئة المساندة لتوافر معرفة ذات 
معنى» تسهم 2 تطوير عمل المنظمة» وتتكون تلك المستلزمات بشكل أساس من المكونات 
الخمسة التالية: 


Organization Culture 
وههي مجموعة القيم‎ 
والاتجاهات والمشاعر‎ 
والمعتقدات التي يتقاسمها‎ 
ويؤمن بها العاملون.‎ 


البتاء التنظيمي 

Organization Structure 
والذي يعني كيفية التعامل‎ 
كوف‎ ali, ob chet 


تقسيم وحدات المنظمة. 


Communities of 
Practice: 


مجموعة من الأشخاص 
مصلحة (disse‏ أو مهنة 


ثقافة منظمية «Organizational Culture‏ وهي مجموعة القيم والاتجاهات 
والمشاعر والمعتقدات التي يتقاسمها ويؤمن بها العاملون» ومن ثم تؤطر 
wel gal‏ السلوك والأداء 4 المنظمة» وتنقل المنظمة من حالة إلى حالة 
أخرى مختلفة» ولأجل أن تسهم تلك الثقافة 2 تعزيز إدارة المعرفة» فإنه 
ينبغي أن تتميز ثقافة المنظمة بما يلي: 

agai ©‏ إدارة المعرفة وتثمنها. 

© تدعم إدارة المعرفة بكل مستوياتها. 

١‏ توفر نظام حوافز يكافئ المشاركة بالمعرفة لمنع الاحتفاظ بها أو 

© تشجيع التفاعل لخلق المعرفة والمشاركة بها. 

البناء التنظيمي «Organizational Structure‏ والذي يحدد التعامل والتفاعل 
بين الوحدات التنظيمية المختلفة؛ والمطلوب تقسيم الوحدات التنظيمية 
بحيث توفر الأجواء الملائمة لتعزيز دور إدارة المعرفة» وبالتالي» فإن ذلك 
البناء التنظيمي ينبفي أن يتسم بما يلي: 

O‏ تنظيم رسمي مصفوك Matrix Structure‏ يتكون من وحدات عمل 
متشابكة» يتسم باللامركزية› ووجود إدارة تهتم وتمارس القيادة 
والتأثير» وليس إدارة فنية تفصيلية تهتم بالتفصيلات غير المجدية› 
ls Vay‏ كاده ps‏ اتان د ا اة 

© وجود وحدات عملء بمعنى وجود دائرة متخصصة:؛ of‏ أقسام 
معينة مهمتها هي إدارة المعرفة. 

© العمل على وجود تنظيم يضم جماعات ممارسة Communities of‏ 
Practice‏ تقوم المنظمة بتشجيع تكوين تنظيم من أفراد يملكون 
Old‏ الاختصاص والمعرفة» وتعني جماعات الممارسة مجموعة من 
الأشخاص الذين يشتركون 2 مصلحة معينة:؛ أو مهنة معينة› 
وتتطور تلك المجموعة بصورة طبيعية بسبب الفائدة المشتركة 
للأعضاء 2 مجال معين أو منطقة» أو يمكن أن LAG‏ خصيصا 


رابعا: البناء التحتي لإدارة المعرفة 


.1 
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بهدف اكتساب المعرفة المتعلقة بمجال معين» ومن خلال عملية 
تبادل المعلومات والخبرات بين أعضاء الفريق أو المجموعة نتيجة 
البناء التحتي لتكنولوجيا المعلومات «Information Technology Infrastructure‏ ويشمل ذلك 
الأجهزة والمعدات والبرمجيات المختلفة التي تسهل وتساعد ب4 توفير الإمكانات 
التكنولوجية»ء التي من شأنها أن تؤدي إلى سهولة وسرعة انتقال المعرفة من وحدة إلى 
أخرىء وتسهم 2 عمليات استرجاع المعلومات والبيانات المطلوبة متى ما كان ذلك 
ضرورياً» والأبعاد المهمة 2 البناء التحتي لتكنولوجيا المعلومات» هي: 
«Range gull ©‏ أي مدى ما يوفره البناء التحتي للوصول إلى المعلومات المخزونة 
بسرعة وسهولة. 
© العمق Gilly Depth‏ يشير إلى تفاصيل وكمية المعلومات التي يوفرها البناء 
التحتي لتكنولوجيا المعلومات. 
© الغنى «Richness‏ ويعحس قدرات الاتصال على توفير إشارات متنوعة»› 
كالصوت» والصورة» والتغذية المرتدة وغيرها ب4 آن واحد. 
© التجميع Aggregation‏ ويعكس قدرة النظام على تجميع معلومات من عدة 
مصادر وفنوات. 


المعرفة المشتركة «Common Knowledge‏ وهذه تعكس اللغة والفهم المعرفة المشتركة 
aija‏ 


المشترك للمعرفة التي تستخدمها المنظمة» وتمثل الخبرة المتراكمة المتوفرة Common Knowledge‏ 


ju S95‏ اللفة والفهم 


حول المعرفة التي تستخدمها المنظمة› ومدى اشتراك العاملين بالمعرفة»› المشترك للمعرفة التى 
وهناك عدة أبعاد مهمة لبذه المعرفة | لمشتركة› 3“ تتمخا 2 تستخدمها المنظمة 


اللغة والمفردات المشتركة التي يتم استخدامها بين العاملين 2 المنظمة. 

معرفة جميع العاملين 2 المنظمة لمجالات التخصص الدقيق لكل فرد. 

نماذج التفكير والإدراك المشتركة» ومدى تفكير العاملين وإدراكهم 
للمشاكل وتحليلها بطرق واحده. 

الاهتمام بمعايير السلوك» ومدى الاهتمام بتكوين لغة ومعرفة مشتركة. 

عناصر المعرفة المتخصصة التي يشترك بها col BI‏ أي مدى توفر معرفة 
متخصصة يشترك بها الجميع» فتسهم 4 جعل المعرفة المشتركة بمستوى 


lier تعيض‎ 
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á 95‏ 8 البيكةالمادية: تتعلق 
5. البيئة المادية Physical Environment‏ التي تتعلق بمدى وجود أماكن لب شو IO‏ 


مخصصة لتبادل المعرفة» من أجل تسهيل عمليات التبادل المختلفة» وهذا مخصصة لتبادل المعرفة؛ 
يعني كيفية تصميم تلك الأماكن بحيث تكون مناسبة وملائمة» والأبعاد aer‏ 
المهمة لبذه البيئة هي: 
١‏ كيفية تصميم المبنى» ومدى توافر قاعات خاصة للمكاتب والاجتماعات» وعمل 
الجماعات افر هكا شر هذل فك اا واف قوفي جرا ا 
لتبادل المعارف» ومن أمثلة ذلك وجود قاعات مخصصة لعمليات التدريب والبحث» 
واللقاراك R‏ اتف مكل قاغات لنت الل هده ذا امات كه 
© مدى توافر أماكن مصمّمة خصيصاً ثلقاء والتحاور غير الرسمي: 
'كالكافيتريات" والممرات وغيرهاء وهذه تساهم 2 توفير أجواء تتسم بالراحة 
والبعد عن القيوة الرينينية cules 2 seludy‏ التقافل saga Gil pelea‏ إل 
viene esl‏ ديد 
ويلخص الجدول رقم )4( اللاحق خلاصة بعناصر البناء التحتي» ومستلزمات إدارة المعرفة. 


محفزات تكافئ المشاركة بالمعرفة 
تشجيع التفاعل لتوليد المعرفة الجديدة والمشاركة بها 


إدارة تمارس القيادة وليس الإدارة الفنية 


communities of practice جماعات ممار, سة‎ 


ادوار ودائر مسئولة عن إدارة المعرفة 
مداها suc)‏ مواقع يسهل الوصول إليها ) 


غنى (نوع وعدد الخدمات والمعلومات التي تقدمها 2 أن واحد) 
اشتراك الأفراد بعناصر معرفة متخصصة 

تصميم المباني والممرات(يسهل التفاعل والاتصال) 

توفر أماكن لتسهيل اللقاءات غير الرسمية لتبادل المعرفة 





الجدول رقم (4): 
خلاصة بعناصر اليناء التحتي» ومستلزمات إدارة المعرفة» لتقدير مدى توفرها £ منظمة ما. 


Source: Fernandez et al. (2004 - م‎ 46) . Knowledge Management. 
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الملخص 

تم 2 هذا الفصلء مناقشة الحلول المختلفة لإدارة المعرفةء والتي شملت أربعة مجاميع: 
تتكون من: عمليات إدارة المعرفة» والنظم» والآليات والتكنولوجيات» ومستلزمات دارة 
reer‏ 

Aai tihe اكل ينها‎ eels es اينات اة الممرطة م ازربم‎ ayes 
وتشمل تلك العمليات: )1( اكتشاف المعرفة الجديدة» والتي تتم من خلال التركيب والتنشئة‎ 
To LAH )5( مق خلال التحسيد والانبعلياف‎ allay الجاع )2( العف ا رة اللكرفرة‎ 
)4( بالمعرفة وتوفيرها لمن يحتاجهاء من خلال التنشئة أو التفاعل الاجتماعي» والتبادل»‎ 
يتم من خلال التوجية أو الروتين.‎ gill + استخداء المعرطة بف عمل :اللنظمة‎ 

كذلك» بين الفصل أن هناك مجموعة من SLAY‏ والتكنولوجيات التي تستخدمها 
اققات aa pet‏ اترك اها وو اقل يكاب 
تستخدمها المنظمات لتعزيز إدارة المعرفة لديها» وتتضمن مجموعة كبيرة من الآليات الشائعة 
من أهمها: التدريب 2 موقع العمل» والتعلم بالملاحظة» والتلمذة؛ ولقاءات العصف الدماغي: 
ومتافلة العامليق بين انشطة Latins alucdly‏ 2 التظمة لزيادة معارههم» aid gg‏ أنظمة تقبيه 
أدام i‏ واي و رظنف لها رك وهاو اقم OEE EE‏ اا Silas‏ 
ومهارات جديدة للعاملين» ووجود وحدة إدارية» أو مدير يتخصص بإدارة AB pall‏ وتوفير 
payline‏ ساون غير اا Labial!‏ 2 اة اكد اف وسكت الحركة EFE E‏ 
لك الفاح وروح عااقات عرزي Silat‏ تمكح العاملين من اكاب Byles‏ جني 

Lal‏ تقنيات إدارة المعرفة» فهي مجموعة كبيرة من التقنيات (التكنولوجيات) التي تدعم 
النظم الحاسوبية للمعرفة؛ ومن أهم تلك التقنيات: تقنيات الذكاء الاصطناعي: ونظم 
ا ا د tg eG‏ و Pag Sipe ey‏ 
الخبرف وقراعد WAS lel y etal‏ الاتكدرونيه» وتم وهو القتزارات» ality‏ 
EEP PE ies‏ 

وتحتاج عمليات إدارة المعرفة الأربع إلى مجموعة من الأنظمة التي تدعم تلك العمليات 
الرقيسية وكشمل أنظمة إدارة المعرفة:() oth‏ أكتفاف Lapel)‏ الجديدة: وال تدهم 
عمليات تطوير معارف جديدة من خلال البيانات أو المعلومات المتوفرة» أو من خلال توليفة 
العرظة السيقة (6 نظم مسك العرفة: وبخاضنة الفرفة الخوقرة تدع العاملين التخصصين 
والخبراء» (3) نظم المشاركة AB pally‏ والتي تدعم عمليات المشاركة بالمعرفة بين الأفراد 
العامليق 2 اق )4( elect lai‏ الممرفة Willy‏ ساعد تطبيق E‏ العرفة الى 
تم اكتشافهاء ومن ثم مسكها والمشاركة بها. 
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وبيّن الفصل أيضاًء أن المنظمة التي تهتم بإدارة المعرفة تحتاج إلى توفير مجموعة من 
المستلزمات والبناء التحتي» من أجل ترسيخ وتعزيز إدارة المعرفة» والمساهمة 2 توفير البيئة 
المساندة لتوافر معرفة تسهم 2 تطوير عمل المنظمة» وتتكون تلك المستلزمات من خمسة 
مكونات» تشمل: (1) ثقافة منظميه» تتميز بأنها تفهم إدارة المعرفة وتثمنهاء وتدعم إدارة 
المعرفة بكل مستوياتهاء وتوفر نظام حوافز يكافئ المشاركة بالمعرفة» وتشجع التفاعل 
لخلق المعرفة والمشاركة بهاء )2( بناء تنظيمي يتسم بأنه تنظيم رسمي مصفوك؛ يوجد به 
وحدات عمل مهمتها إدارة المعرفة. (3) توفير بناء تحتي لتكنولوجيا المعلومات» يشمل معدات 
وبرمجيات مختلفة تساعد © توفير الإمكانات التكنولوجية» التي من شأنها أن تؤدي إلى 
سهولة وسرعة انتقال المعرفة من وحدة إلى أخرىء )4( المعرفة المشتركة؛ التي تعكس اللغة 
والفهم المشترك للمعرفة التي تستخدمها المنظمة» )5( البيئة المادية» التي تتعلق بكيفية وجود 
أماكن مخصصة لتبادل المعرفة» من أجل تسهيل عمليات التبادل المختلفة. 
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مسرد المصطلحات 

© عمليات إدارة المعرفة Knowledge Management Processes‏ هي العمليات التي تساعد 2 
اكعفاف da pel!‏ و الا مناك يها والاشتراك فيها واستكدامها: 

٠‏ اكتشاف المعرفة :Knowledge Discovery‏ هي عملية اكتشاف معرفة ضمنية» أو ضمنية 
جديدة» من بيانات أو معلومات أو من توليف معرفة مسبقة. 

© مسك المعرفة :Knowledge Capturing‏ هي عملية استرداد واسترجاع معرفة ضمنية أو 
ی کین جد فقول E‏ ا لصفا ت :اد النحداث eee deel‏ سوام کان ANS‏ 
ضمن المنظمة نفسهاء أو مع منظمات أخرى كالزبائن والمجهزين وغيرهم. 

© المشاركة بالمعرفة Knowledge Sharing‏ هي عملية إيصال ونقل المعرفة الصريحة أو 
الضمنية إلى أفراد آخرين» وهذا النقل يكون فاعل بحيث يمكن للمستقبل أن يفهم 
المعرفة المنقولة إليه» ويستطيع استخدام تلك المعرفة كما أنها معرفة جديدة له» وهي 
بهذه الصورة مجرد تعليمات» وهذا النقل يتم عبر أشخاص أو دوائر أو منظمات. 

© استخدام المعرفة Knowledge Application‏ تشمل عملية استخدام المعرفة 2 اتخاذ 
القرارات أو تنفيذ مهام» وهذا لا يستدعي بالضرورة أن يفهمها من يستخدمها وإنما أن 
يستطيع استخدامها. 

© نظمإدارة المعرفة Knowledge Management Systems‏ هي النظم التي تدمج وتوحد 
التقنيات والآليات التي تدعم عمليات إدارة المعرفة الأربع. 

O‏ نظم اكتشاف المعرفة الجديدة «Knowledge Discovery Systems‏ هي النظم التي تدعم 
عمليات تطوير معارف ضمنية أو معلنة جديدة من خلال البيانات أو المعلومات المتوفرة. 

© نظم مسك المعرفة «Knowledge Capture Systems‏ وهي النظم التي تساعد وتدعم عملية 
مساك روفن و اة لى الغاملين ا اخسن و shad‏ 

© نظم المشاركة بالمعرفة «Knowledge Sharing Systems‏ هي النظم التي تدعم عمليات 
االشاكة بالمعرقة نن SU‏ )3 العامتين = اللنظبة: وناك مو خلال غات السشكة 
والتبادل الذي يتم بين الأفراد. 

© نظم استخدام المعرفة «Knowledge Application Systems‏ هي النظم التي تساعد 2 
تطبيق واستخدام المعرفة التي تم اكتشافهاء ومن ثم مسكها والمشاركة بها. 

© آليات وتكنولوجيات إدارة المعرفة & Knowledge Management Mechanisms‏ 
Technologies‏ : هي وسائل مساعدة تستخدم 2 تصميم نظم إدارة المعرفة. 

© البناء التحتي لإدارة المعرفة :Knowledge Management Infrastructure‏ هي مستلزمات 
ضرورية لتسهيل ودعم استخدام الآليات وتطوير النظم وتوفير أساس وقاعدة تتوفر لمدى 
ين للمساهية ك فظوي Beate lal‏ 
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© آليات إدارة المعرفة Knowledge Management Mechanisms‏ وسائل هيكلية 
ميفكونيا ات و دار ةة tea‏ 

© التدريب 2 موقع العمل On-the-Job Training‏ تدريب العاملين حول كيفية القيام بالعمل 
الذي يوكل إليهم مما يمكنهم ذلك من امتلاك معرفة جديدة تتعلق بكيفية تنفيد 
ajll‏ 

* التعلم بالملاحظة :Learning by Observation‏ تعلم الفرد من خلال ملاحظته لما يقوم به 
الآخرين من أعمال. 

© التلمذة LS: Apprenticeship‏ تدرب وعمل الفرد مع مختص 2 مجال معين لسنوات. 

© العصف الدماغي :Brainstorming‏ استخدام العقل 2 التصدي النشط للمشكلة› وهو 
أسلوب تعليمي وتدريبي يقوم على حرية التفڪيرء ويستخدم من أجل توليد أكبر كم 
من الأفكار لمعالجة موضوع من الموضوعات المفتوحة من المهتمين أو المعنيين بالموضوع 
خلال جلسة قصيرة. 

© تقنيات إدارة المعرفة Knowledge Management Technologies‏ هي عبارة عن Legare‏ 
كبيرة من التقنيات (التكنولوجيات) التي تدعم النظم الحاسوبية للمعرفة. 

© نظم الخبير :Expert Systems‏ هي عبارة عن أنظمة معرفة تستند على معرفة خبير وتعمل 
مثله. 

© قواعد البيانات :DataGase‏ هي عبارة عن مستودعات أو خزانات يتم فيها تخزين البيانات 
المختلفة» والتي يمكن العودة إليها بسهولة لاستخراج ما هو مفيد ومطلوب منها لتطوير 
معارف قايلة للتطبيق والاستخدام. 

© جماعات المناقشة الالكترونية Electronic Discussion Groups‏ هي مجموعة من 
الأشخاص يستخدمون شبكة الانترنت 2 مناقشة موضوع معين» ويتبادلون الأفكار 
الكترونياًء من أجل الوصول إلى حل لمشكلة معينة؛ أو تطوير بدائل لاتخاذ قرارات تهم 
المنظمة التي يعملون بها. 

© نظم دعم القرارات :Decisions Support Systems‏ هي أحد أنواع نظم المعلومات المبنية على 
الحاسبات» وتقوم هذه النظم بتيسير التفاعل بين العنصر البشرى و تكنولوجيا 
المعلومات 2 إنتاج المعلومات المناسبة لاحتياجات المستخدمين لتوفير الدعم اللازم لترشيد 
غفلية اتكاذ القراوات: 

0 نظم تخطيط استخدام الموارد Resource Planning‏ هي مشروع نظام معلومات» caus‏ 
لتنسيق جميع الموارد والمعلومات والأنشطة اللازمة لإتمام الإجراءات العملية» مثل 
البساسية oshi‏ 
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الثقافة التنظيمية Organizational Culture‏ : هي مجموعة من القيم والاتجاهات والمشاعر 
والمعتقدات التي يتقاسمها ويؤمن بها العاملون» ومن ثم تؤطر لقواعد السلوك والأداء ب 
المنظمة. 

البناء التنظيمي Organizational Structure‏ : يعني كيفية التعامل مع التفاعلات التنظيمية 
المختلفة» وكذلك كيفية تقسيم وحدات المنظمة لتساهم تلك التقسيمات 2 توفير 
الأجواء الملائمة لتعزيز دور إدارة المعرفة. 

البناء التحتي لتكنولوجيا المعلومات Information Technology Infrastructure‏ : يشمل ذلك 
الأجهزة والمعدات والبرمجيات المختلفة التي تساعد ب4 توفير الإمكانات التكنولوجية: 

التي من شآنها آن خودي إلى سهولة وسرعة انتقال Mayall‏ هن وحدة إلى أخرى» وتسهه د 
عمليات استرجاع المعلومات والبيانات المطلوبة. 

المعرفة المشتركة oag: Common Knowledge‏ تعكس اللغة والفهم المشترك للمعرفة 
التي تستخدمها المنظمة» وتمثل الخبرة المتراكمة المتوفرة حول المعرفة التي تستخدمها 

المنظمة» ومدى اشتراك العاملين بالمعرفة. 

البيئة المادية Physical Environment‏ : التي تتعلق بكيفية وجود أماكن مخصصة لتبادل 
المعرفة» من أجل تسهيل عمليات التبادل المختلفة» وهذا يعني كيفية تصميم تلك 
الأماكن بحيث تكون مناسبة وملائمة. 
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أسئلة للمناقشة 





1. ماالمقصود بحلول إدارة المعرفة؟ 

2. هناك أو عات آساسية لآدار: البرك «Lyi‏ واشيهها jeas‏ 

3 بين العمليات الفرعية التي تحتاج إليها عملية اكتشاف معرفة جديدة» مع شرح مفصل 
لتلك العمليات؟ 

4. ما العمليات الفرعية التي تحتاج إليها عملية مسك المعرفة» موضحاً ما تعنيه كل عملية 
من قلق RPR‏ 

5. تحتاج عملية المشاركة بالمعرفة إلى عمليتين فرعيتين» هما: عملية التنشئة أو التفاعل 
الاجتماعي» وعملية «Jalil‏ بين تؤدي تلك العمليتين إلى المشاركة بالمعرفة؟ 

6» بيّن العمليات الفرعية التي تحتاج إليها عملية استخدام المعرفةء واشرح تلك العمليات 
اهيل ة 

7. 2 ضوء تعريف آليات إدارة المعرفة» بين أهم الآليات الشائعة التي تستخدمها المنظمات 
لتعزيز إدارة المعرفة فيها؟ 

8. عرف كلا من: التدريب بك موقع العمل» والتلمذة؛ والعصف الدماغي؟ 

و ما المقصود بتقنيات إدارة المعرفة؟ مع ضرورة بيان أهم لتقنيات التي تستخدمها 
المنظمات 2 تعزيز دور إدارة المعرفة؟ 

0. ما المقصود بنظم إدارة المعرفة» مع ضرورة توضيح تلك النظم؟ 

1. تحتاج المنظمة التي تهتم بإدارة المعرفة إلى توضير مجموعة من المستلزمات والبناء التحتيء 
بين تلك المستلزمات؟ 
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الفصل السادس 
التاثيرات التنخليمية لإدارة المعرفاة 


Organizational Impacts of Knowledge Management 






الأهداف الأدائية Performance Objectives‏ 
تُمكن دراسة هذا الفصل من: 


Na على‎ tell ديد تافر إداوة‎ A 
التآثير على العمليات.‎ 2 

ptt 3‏ على اكنتجات والخدمات: 

4. التأثير على الأداء الكلي للمنظمة. 
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الفصل السادس 
التأثيرات التنظيمية لإدارة المعرفة 
Organizational Impacts of Knowledge Management‏ 


المقدمة Introduction‏ 
تشمل إدارة المعرفة قيام المنظمة بتعريف وتحليل موارد المعرفة المتاحة لباء والاهتمام 
بالعمليات المتعلقة بهذه الموارد» وتحديد الأهداف التي تسعى إلى تحقيقهاء وتتضمن موارد 
المعرفة تلك المعرفة التي تمتلكها المنظمة أو تلك التي تحتاج إلى امتلاكهاء والتي تتعلق 
بالمنتجات والسوق والتكنولوجيا والمنظمات» والتي تسهم 2 زيادة الأرباح أو توفيرقيمة 

مضافة للخدمات والمنتجات» أو تحسين العمليات» وكذلك تحسين الآداء الكلي للمنظمة. 

وتلعب إدارة المعرفة دوراً مهما وكبيراً 2 التأثير على المنظمة بشكل عام» وعليه؛ يؤدي 
اهتمام منظمة ما بإدارة المعرفة الى تأثيرات مهمة وكبيرة» يمكن ان نتلمس آثارها من خلال 
ما تتركه هذه الممارسة من آثار واضحة على الكثير من الأنشطة التي تقوم بها المنظمة: 
وعندما تهتم المنظمات بقياس تأثير إدارة المعرفة لديها؛ فإن ذلك يعني أنها تهدف إلى مقارنة 
الواقع الذي Feud‏ فيه معارفهاء مع الواقع الذي تبتعد فيه عن استثمار ما تملكه من معارف 
تتجسد ‏ عملياتهاء أو لدى الأفراد العاملين فيها. 

كذلك» تساعد إدارة المعرفة المنظمة 2 الحصول على الفهم المعمّق» والمعرفة المطلوية» 
من خلال الخبرات الذاتية» وتساعد بعض فعاليات إدارة المعرفة 2 تركيز اهتمام المنظمة على 
استخدام المعرفة 2 حل المشاكل» والتعلم» والتخطيط الإستراتيجي» وصناعة القرارات› 
وغير ذلك من القضايا التي تهم المنظمة» إضافة إلى أن إدارة المعرفة تحمي الموارد العقلية التي 
تتوافر لدى الأفراد العاملين 2 المنظمة من الاندثار. 

يلخص الفصل الحالي التأثيرات الرئيسة لإدارة المعرفة على المنظمة» ويحصر تلك 
التأثيرات 2 التأثير على أربع قضايا وعناصر أساسية» هي: التأثير على الأفراد» والتأثير على 
العمليات» والتأثير على المنتجات والخدمات» والتأثير على الأداء الكلي للمنظمة»› و2 كل 
هذه الحالات يحصل التأثير نتيجة عاملين؛ هما: خلق معرفة جديدة» وتحقيق تحسينات 4 هذه 
العتاضر. 


Impact on Individuals التأثير على الأفراد‎ : Yi 


معديو تأقير TO‏ على AER AERE EE‏ خلال كاك قضايا Riggs‏ 
تتمثل 2: التعلم» والتكيف› والرضاء ويمكن نحديد تأثير إدارة المعرفة على هذه القضايا 
كما يلي: 
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Impact on Individuals Learning التأثير على تعلم الأفراد‎ (1) 

التعلم هو: التغير النسبي والثابت بك السلوك» وهو العملية التي يستطيع من _ 
(SS‏ الفرد آن يخسي المعلومات والمهازات والاتجاهات من خلال alala‏ مع النظم Learning i‏ 
الا عة والتقاهية arti‏ ومن talaga AE‏ والمارسة أو مع 
Silas tee‏ ات الى جد ل aay Lg‏ خا lan th‏ كن ا 0 
تلقاقي» حيث تتفاغل. ظروفه الشخصية وشدراكه مع ما يخيط به من ظروف 
te Ll‏ وأقاطية لسار تمه من أجل تطوير تفه وقدراقه. واسقادا إلى هذا 
اليف تكن E‏ ااه عليه glad‏ اتان من كه الي 
ومن مصادن خارجعية» خاصة | ذا Le‏ تم تصميع eal ps‏ وانشظة تحشق Jaa‏ 
معرفة جديدة عن طريق التركيب «Combination‏ (أي من خلال مزج وتجميع 
معارف صريحة متوفرة» وبيانات أو معلومات» لتكوين Legere‏ جديدة أكثر 
شيد من اعرف العاقمة): ومساك معرظة جديدة من Externalizition drasi (UA‏ 
معرفة ضمنية متوافرة لدى العاملين (أي عملية تحويل المعرفة الضمنية المتجسدة 2 
الأشخاص إلى Las‏ وه كل صرف cl Sl piney‏ اللغرظة خان الست 
وتحويلها إلى معرفة صريحة» من خلال التفاعل مع الآخرين» واجتماعات وجلسات 
عصف ذهني. 

كما يمكن أن تنفذ برامج تؤدي إلى مسك معرفة ضمنية تتوفر للبعض لاستلهامهم 
internalization‏ معرفة ضمنية جديدة من المعرفة الصريحة المتوفرة لهم من خلال تكليفهم 
بإعداد تقارير ووثائق وغيرهاء بمعنى جعل المعرفة ذاتية 2 ذات المتعلم. 

وتقتضي هذه البرامج أنشطة فردية أو جماعية تهدف اكتشاف معرفة جديدة والمشاركة 
فيها. كما يمكن للمنظمة أن تكون جماعات ممارسة communities of practice‏ لتعزز من 
عملية التعلم cote‏ وتعني جماعات الممارسة مجموعة من الأفراد يملكون نفس الاختصاص 
والمعرفة» ويشتركون 2 مصلحة معينة» أو مهنة معينة» وتتطور تلك المجموعة بصورة طبيعية 
سبي | ii‏ نشدت ا EOE‏ ی rosy‏ اا فك العاف ا 
بهدف اكتساب المعرفة المتعلقة بمجال معين» ومن خلال عملية تبادل المعلومات والخبرات بين 
plusel‏ ال Leg‏ فام من هه اليطن. 

)2( التأثير على تكيف الأفراد Impact on Individuals Adaptability‏ 
يسهم القطم potent‏ 2 زيادة bball‏ واللومات القاحة للأضراد العاملين ف اة 
وهذا يجعلهم أكثر قدرة على الاستجابة للظروف والمواقف الجديدة التي يتعرضون لباء 
وبالتالي أكثر استعداداً لتقبل التغيير والتعامل معه» الأمر الذي من شأنه أن يجعلهم قادرين 
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على التكيف مع كل المستجدات والظروف التي تطرأ عليهم» سواء 2 عملهم داخل المنظمة› 


التكيّف Adaptability‏ 
هو الملائمة مع التغيرات 2 
الوظيفة التي يؤديها 
الإنسان» وهو صفة أو 
مجموعة صفات موروثة 
sels‏ الكاتفات الح 
على التكيف 2 الظروف 

البيئية التي تعيش فيها. 


أو أثناء تعاملهم مع الأطراف الخارجية. 
يعرف التكيّف Adaptability‏ : بأنه الملائمة مع التغيرات 2 الوظيفة التي 
يؤديها الإنسان» وبشكل «ale‏ فإن التكيف صفة أو مجموعة صفات موروثة 
تساعد الكائنات الحية على التكيف 2 الظروف البيئية التي تعيش فيهاء 
Lele‏ بأن الكائن الحي يتعرض إلى ثلاثة أنواع من التكيف: هي: 
1. تكيف تركيبي» يشتمل على تشكيل الصفات والتراكيب 
الجسمية للكائن الحي لتتلاءم مع مكون أو أكثر من مكونات 
Maal‏ 


الحي. 


3 تكيف سلوكي › ويعني فدرة الحائن الحي على الاستجابة للمؤثرات الطارئة»› أوأي 


ونشير إلى أن أغلب المفكرين يجمعون على أن الأمر الوحيد الثابت 2 العلاقات بين 
tard patel‏ مواجية cael‏ والتقليل من أقاره غير الركوينة م ابقر 
إلى التحيف معه» خاصة وأن كثيرين يحاولون مقاومة التغييرات» وذلك لعدة أسباب» منها 


التعود على الوضع الراهن» وعدم الإخلال بالروتين الحالي. 


وبالرغم من مواجهة البعض لتلك التغيرات؛ إلا إنه من غير الملمكن تجنب حصولما. 
adeg‏ فانه يجب على الإنسان أن يستعد دوما ويهيئ نفسه لاحتمال حصول هذه التغييرات 2 


الرضا :Satisfaction‏ 
EERE gape‏ 
that‏ القبول» 
والسعادة» والاستمتاع, 
التي يشعر بها الموظف 
تجاه نفسه ووظيفته 

والمؤوسسة التي يعمل بها 


أي وقت» وبالتالي تهيئة نفسه للتكيف معها. 
)3( التأثير على رضا الأغراد Impact on Individuals Satisfaction‏ 

يعرف الرضا بأنه مجموعة من الأحاسيس الإيجابية التي تشمل: 
«fy al‏ والسعادة plc uy‏ انت duds oledcategh! Lg pedis‏ 
ووظيفته والمؤسسة التي يعمل بهاء والتي تحول عمله» ومن ثم حياته 
كلها إلى متعة حقيقية. 

وتؤدي برامج إدارة المعرفة وما تحققه من زيادة تعلم الأفراد 
وقدراتهم على التكيف إلى تحسين مهاراتهم وفرصهم 2 التقدم 
وكذلك فرصهم 2 الحصول على وظائف أفضل ومزايا ASÍ‏ 


هذا الك ptt oy ag vel Ligh‏ يكبن ايى إلى Li sft say‏ 
وتقليل معدلات الغياب والترك› ولكن شر ط أن تهتم إدارة المعرفة بتثمين التحسن 
والاعتراف به ومكافتئته, وبعڪسه يمحن أن يؤدي إلى زيادة معدلات التذمر 
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كما يكن ايودي ارتماع الرضا الى زياد اسهد اد الآغرا د الت ارك بار gull‏ 
تتولد لديهم خاصة إذا ثمنت إدارة المعرفة المشاركة بالمعرفة وعاقبت الاحتفاظ بها وحجبها عن 
الآخرين. 

كلك ممه الرها ك را alge‏ المانلين ليصف عن حلول اا اكل كينا تاف 
ا غات المارسة ف ا القن Mis LEE‏ اة 

ويؤدي aba 2 La stl Ged‏ استتمان كافة طاقات ومراهب 'القاملين Lge‏ لشدي 
أشضل ما تدهم تخطيق اماف a‏ إشافة إلى اناف على IE‏ شارت 
البشري والفني والخبراتي للمنظمة من الضياع» وكذلك تعزيز قدرة المنظمة على تحقيق 
أهدافهاء ومواجهة التحديات التي تواجهها. 
Lab‏ التأثير على العمليات Impact on Operations‏ 


يمكن أن تسهم إدارة المعرفة 4 تحسين العمليات والوظائف المختلفة التي تقوم بها 
المنظمة» مثل: وظائف الإنتاج» التسويق» والمالية» وشؤون الأفراد» وغيرهاء ويتم ذلك بثلاث 
طرق» هي: الفاعلية» والكفاءة» والإبداع» وسيتم توضيح هذه الطرق الثلاث كما يلي : 
)1( الفاعلية Effectiveness‏ 

هي مدى القدرة» أو النجاح 2 تحقيق الإهداف» وهي من أهم مقاييس نجا antn Co‏ 
المنظمات 2 تحقيق أهدافهاء ويمكن أن تؤدي إدارة المعرفة إلى زيادة الفاعلية هيمد : القدرةأو 
cee‏ العمليات المختلفة مثل: الشراء» والتصنيع» والنقل؛ وغيرها النصاحة تحقيق 
وكذلك من خلال أداء الوظائف المتعددة التي تشمل: التسويق أو الإنتاج أو ا 
المالية» أو غيرهاء بأفضل طريقة» واتخاذ أفضل القرارات المتعلقة بها؛ ويمكن 
أن تتضمن برامج إدارة المعرفة برامج تمكن المنظمة من تكوين معارف تسمح 
باختيار أفضل الطرق لأداء العملية» ما يسمح للعاملين بجمع المعلومات المطلوبة 
لوحتف البيكة oe‏ هذا شل الها ات الاه لصديل اخلط كا 
تقل ن لاطا 

تمكن إدارة المعرفة المنظمة من التكيف مع الظروف المتغيرة بشكل سليم حيث يضمن 
مسك المعارف الضمنية المتوفرة للعاملين وتوفيرها للآخرين» فتبقى متاحة حتى 2 حالة خسارة 
ا داق اااي فوا د مق Gated‏ اهداق الو عة Lustig «getty lpr!‏ 
متطلبات مجتمعه واحتياجاته» آي مدى تحقيق أهداف الفرد وسبب وجوده» والفرد delal‏ هو 
الذي يحقق أهدافه وأهداف المجتمع الذي يعيش فيه» وأهداف جميع ذوي المصالح 
(149دطءءله:5)المرتبطين به» لذا يقال بأن الفاعلية هي القيام بالشيء الصحيح. 
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الحفاءة Efficiency‏ : 
هي مؤش ر slal‏ يتعلق 
باستخدام المنظمة للموارد 
المتاحة «Ld‏ ومدى ترشيد 
استخدامها لتحقيق 


الأهداف. 


الإبداع :Innovation‏ 
حالة عقلية بشرية تؤدي 
إلى إيجاد أفكار أو طرق 
ووسائل غاية # الجدة 
والتقفرد» أي الإتيان 


oS 


)2( الحفاءة Efficiency‏ 
هي مؤشر آداء يتعلق باستخدام المنظمة للموارد المتاحة لباء ومدى ترشيد 
استهدامها لتعقيق الأهداف» وسحقق Lette BLAS!‏ تستخدم أقل قدر 
ممكن من الموارد والمدخلات لإنتاج أكبر قدر ممكن من المخرجات والنتائج 

المرغوبةء أي بمعنى استخدام المدراء بالشكل الصحيح. 

ويمكن للمنظمة أن تحقق الكفاءة ج العمليات إذا تم تصميم برام 
تركو على رة عليه الات جعي نت شقيلاها tay put‏ اکل 
اكات ا يمهم زيادة إنتاجية العامل والنظمة Leola‏ إذا cn ol‏ 
المنظمة من ضمان مشاركة العاملين بالمعارف التي يملكونها. كما يتم 
شيط مكارت اخمنات#السارف الف الجديدة والحضول CEET‏ 
المنظمة زيادة كفاءة العمليات المختلفة باستخدامها الكفز للأفراد وقدراتهم: 
وكذلك alae!‏ هز لاء الأغراد لوا رذ Goll!‏ واكالية LM‏ النتظية.وعليه: 
فالفرد الكضء» هو الذي يحقق أكبر عائد ممكن من النتائج مقابل أقل 
Be eg Reg gs,‏ 

Innovation الإبداع‎ (3) 

الإبداع لغة يعني الاختراع» فيقال: أبدعت الشيء أي اخترعته؛ والمبدع هو: 
القن Gal Gell gf‏ له يسبقه احه E‏ هوه اشرق الاير 
الآخرون» وأن ترى المألوف بطريقة غير مألوفة» وهو تنظيم الأفكار وظهورها 
E‏ جديد E‏ من هنا مير ا E‏ طاق عة Ale iy‏ 


قادرة على حل المشكلات بأساليب جديدة. 


والإبداع» حالة عقلية بشرية تؤدي إلى إيجاد أفكار أو طرق ووسائل غاية 4# الجدة 


والتفرد» بحيث تشكل إضافة حقيقية لمجموع النتاج الإنساني: 


كما يعني الإبداع الإتيان بجديد» وهو القدرة على تكوين وإنشاء شيء جديد؛ أو دمج 
الآراء القديمة أو الجديدة 2 صورة جديدة:» أو استعمال الخيال لتطوير وتكييف الآراء حتى 
تنتج الأشياء بطريقة جديدة أو عمل شيء جديد ملموس أو غير ملموس بطريقة أو بأخرى. 

ويمكن لإدارة المعرفة أن تتضمن برامج لاكتشاف حلول إبداعية جديدة لمعالجة 


اكل وكذنق قطوير اتات الات 
ثالثا: التأثير على المنتجات Impact on Products‏ 


تسهم إدارة المعرفة 4 التأثير على المنتجات بطريقتين» هما: تقديم منتجات تحقق قيمة 
مضاقة للمنظمة» وتقديم خدمات تعتمد 4 جوهرها على المعرفة» و2 هاتين الحالتين تعتمد 
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المنظمة 2 تحقيق أهدافها على ما تحمله برامج إدارة المعرفة من معان تسهم 4 تحقيق 
الأهداف التي تسعى إليها المنظمة من خلال تقديم منتجات ذات جودة منافسة» وكما يلي: 


القيمة المضافة 

Added Value 
هي القيمة الإضافية‎ 
التي خلقت خلال مرحلة‎ 
معينة من مراحل الإنتاج‎ 
أو من خلال التسويق.‎ 


منتجات تعتمد على المعرفة 
Knowledge-Based‏ 
Products‏ 


Gul ul ET‏ على 
Aa yall‏ 


)1( منتجات تحقق قيمة مضافة Added Value Product‏ 

تشير القيمة المضافة Added Value‏ إلى القيمة الإضافية التي خلقت خلال 
مرحلة معينة من مراحل الإنتاج أو من خلال التسويق؛ وك الاقتصاد 
الكلاسيكي يعود معنى القيمة المضافة على مساهمة عناصر الإنتاج 
(العمالة» والأرض» ورأس المال) لزيادة قيمة منتج معين. 

وك عملية البيع تعني القيمة المضافة: تقديم البائع للزبون مجموعة من 
الأرباح المادية مثل الخدمة والصيانة المجانية أو هدية تزيد من سعر المنتج 
الحقيقي بشكل يسمح للبائع من رفع السعر على أساس القيم المضافة عليهاء 
2 معظم الأحيان تكون القيم المضافة ليس لبا ارتباط بالمنتج نفسه وهي تفيد 
الزبون بنسب متراوحة تبدأ من الصفر وحتى 1100 من القيم المضافة الممنوحة. 

ويمكن أن تسهم إدارة المعرفة 2 "إبداع' منتجات جديدة أو محسنة تحقق 
للمنظمة قيمة مضافة: فإذا كانت الشركة تنتج وتبيع مادة ماء يمكن لإدارة 
المعرفة أن تصمم برامج تضمن التحسين المستمر لنوعية المنتج أو إبداع منتجات 
جديدة» أو عمليات إنتاج» أو استخدام إبداعي للمعلومات المختلفة لهذا الغرض. 
)2( منتجات تعتمد على المعرفة Knowledge-Based Products‏ 
المقصود بذلك هو تقديم (وبيع) خدمات تعتمد بالأساس على المعرفة: وهو ما 
قد تحققه المنظمة إذا صممت أنظمة معارف تمكنها من تقديم خدمات 
استشارية (هي بالأساس خدمات تستند على المعرفة). 


كما قد تصمم برامج خلق معرفة تمكنها من تحسين منتجاتها. كأن تقوم 
بنشاط يمكنها من تطوير JUIN"‏ (يتخذ القرارات) ويعمل كالخبير وذلك 
اة من Ghee‏ هن القرار من قل الخبير 
زف نطوو انك رمات اعدا tal‏ جي الشاكل الى Ly! cage yas‏ ورتيه 
الخال اا ت 
dab‏ التأثير على الأداء الكلى للمنظمة 
Tpit the Overl Pediormumnceor Ke Ora biii‏ 


يعرف روبينز وڪاولتر Robbins & Coulter‏ (2005: 465( الأداء بأنه مجموع 
النتائج النهائية لكل عمليات المنظمة ونشاطاتهاء ويمكن أن تؤثر إدارة المعرفة 
على الأداء الكلي للمنظمة بطريقتين: تأثير مباشر على الأداءء وتأثير غير 
مباشرء وهذا التأثير يحصل فقط إذا توفر انسجام وتكامل بين إستراتيجية 


الأداء Performance‏ 
هو مجموع النتائج النهائية 
لحل عمليات المنظمة 

ونشاطاتها. 
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المنظمة وإستراتيجية إدارة المعرفة» ويما يضمن أن تنبثق برامج إدارة المعرفة عن 
إستراتيجية المنظمة فتسهم 4# تحقيق الرؤية التي حددتها المنظمة لنفسها 
وخططها 2 الإنتاج والتسويق وغيرهاء وإذا تحق هذا الانسجام والتكامل؛ لا 


التأثير المباشر على الأداء 
Direct Impact on‏ 
Performance :‏ 


يؤدي تحسين العمليات» 
وتطوير منتجات وخدمات 
جديدة» وتحسين قدرة 
الأفراد إلى زيادة 2 


الإيرادات 2 الأرباح. 


اقتصاديات الحجم 
Economies of Scale‏ 
هي duel‏ من خصائص 
العملية الإنتاجية» وتتمثل 
4# أن ارتفاع عدد القطع 
المنتجة من سلعة ما ينتج 
إنتاج هذه القطعة. 


الميزة التنافسية المستدامة 
Sustainable‏ 
Competitive‏ 

Advantage: 


قر ةا ا tte‏ 
الاحتفاظ بميزة التكلفة 
والأفضلية والتركيز 
وصيانتها. بحي ث لا 
يستطيع المنافسون 
ميحاكاة هذه الخضافقصض 
أو تقليدها على المدى 
البعيت: 
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بد وان تؤدي أنشطة إدارة المعرفة إلى التأثيرات التالية: 
)1( التأثير المباشر على الأداء Direct Impact on Performance‏ 
}13 كان هناك انسجام وتكامل بين إستراتيجية المنظمة وإستراتيجية 
إدارة المعرفة والبرامج التي تنفذهاء لا بد وأن تنعكس الآثار الايجابية التي تم 
الإشارة إليها أعلاه > وهي: (التأثير على المنتجات وعلى العمليات وعلى 
الأفراد) على الأداء العام للمنظمة» والذي يمكن تلخيصه بالعائد على 
الاستثمار Return On Investment ROI‏ باعتباره من أشهر المؤشرات الماليةء 
فهو يمثل النسبة بين الأموال المكتسبة (الأرباح أو الخسائر) والأموال 
المستكمرة a QU nit)‏ والفاكن على Slate‏ لبس محدذا بعدة TAA‏ تكد 
غا ها ينتقي اق ان EREE‏ م Sy cig tle‏ مدو الحالة 
العائد السنوي على الاستثمار. ونشير إلى أن تحسين العمليات» وتطوير 
منتجات وخدمات جديدة» وتحسين قدرة الأفراد» لا بد وآن يؤدي ذلك إلى 
زيادة ب2 الإيرادات By‏ الأرباح. 
)2( التأثير غير المباشر على الأداء Indirect Impact On Performance‏ 
يؤدي تنفيذ برامج إدارة المعرفة» والتي تنسجم مع إستراتيجية المنظمة: 
إلى مجموعة آثار آخرى غير ملموسة؛ قد لا يمكن قياس تأثيرها بشكل 
مباشرء إذ أنها تؤثر بشكل غير واضح؛ وغير مباشر على celal‏ ومن أمثلة 
ذلك: 
© زيادة كمية الانتاج والمبيعات» وبالتالي تقليص تكاليف انتاج الوحدة 
الواحدةء ما يؤدي إلى تحسين العوائد المالية» فالزيادة ‏ كمية 
المبيعات والإنتاج تؤدي بشكل غير مباشر إلى تخفيض تكاليف 
وحدة الإنساج الواح يسبت الاستفادة من اقتصاديات الحجهم 
Economies of Scale‏ التي تؤدي إليها هذه الزيادة 2 حجم الإنتاج. 
© زيادة عدد المنتجات والخدمات»ء مما يؤدي الى تقليص ST‏ 2 
تكاليف انتاج الوحدة الواحدة» وبالتالي تحسين آخر ب العوائد 
لا كا sue‏ اجات والشدجات Gabe‏ سكن اق من 
الإنتاج بتكاليف أقل نتيجة اقتصاديات المدى Economies of Scope‏ 
التي تتوفر لہا. 
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© تحسين المكانة والميزة التنافسية المستدامة Sustainable Competitive‏ 
Advantage‏ والذي يرافق زيادة الحصة السوقية وزيادة ولاء الزبائن 
وتحسين الموقع القيادي للمنظمة 2 السوق» مما يمكنها من تحسين 
مكانتها إزاء المنافسين بشكل يضمن استمرار هذا التحسن» وتحدث 
الميزة التنافسية عندما تستطيع المنظمة أن تطور نفسها أو تطور 
خصائصها وإمكاناتها بما يجعل أدائها يتفوق على نظرائها ب4 نفس 
قطاع العمل» كأن تمتلك موارد وامكانات أفضل» وقوى بشرية 
ماهرة» أو أن تمتلك وسائل تكنولوجية متطورة؛ ومعلومات ذات قيمة› 
واستناداً إلى هذه العناصر تعرف الميزة التنافسية بأنها: القدرة ا اقتصاديات المدى 
Economies of Scope 7‏ 
تملكها المؤسسة من خلال هذه الخصائص» والإمكانات التي تجعل gion‏ هذه الخاصية بزيادة 
Lg it‏ وآ داه ا قصل من متاكسيها 3 التسوق وك اة ا عد النتجات أ والخيمات 
Je‏ يوزكر الأسكاذ ناذارة الأعمال يجامعة هاركرد» كيناك خلاث طرق ee‏ 
لاكتساب الميزة التنافسية لأي منظمة» وهي: (1) ميزة التكلفة: حيث 
تقدم المؤسسة نفس الخدمات التي يقدمها المنافسون» ولكن بتكاليف 


أقل» )2( ميزة الأفضلية: حيث تقدم خدمات أفضل بنفس الأسعار التي القوة التفاوضية للمنظمة 


مع الأطراف الخارجية: 
يقدمها الاخرون» (3) ميزة التركيز: حيث تركز جك إنتاج وتقديم ‏ هيالقدرة 2 التأثير على 
خدمات محددة» وتبدع 2 إنتاجها. أما مفهوم gall‏ التنافسية المموران: الطرفالأخريفي 
ا 5 Sues ae‏ 0 0 حاصل ضرب القوة المادية 
يعني قدرة المؤسسة على الاحتفاظ بميرة التكلفة والآفضلية والترحيز Jailly‏ 2 الواقع وكفاءة 
وصيانتها» بحيث لا يستطيع المنافسون محاكاة هذه الخصائص أو التواصل التفاوضي. 
تقليدها على المدى البعيد. 

© اتسين التو التقاوضبية للمنظمة هوم الأظراف الشايهية:» E Le‏ واحهدا مين 
التأثيرات غير المباشرة على الأداء؛ والتي تعني القدرة 2 التأثير على الطرف الآخرء 
وهي حاصل ضرب القوة المادية والثقل 2 الواقع وكفاءة التواصل التفاوضي والقدرة 
علي استثمار تلك القوة التفاوضية 2 أعمال المنظمة. 


160 


إدارة المعرفة 





الملخخص 

تم 2 هذا الفصلء مناقشة التأثيرات التنظيمية لإدارة المعرفة على المنظمة؛ وقد تم حصر 
تلك التأثيرات 2 التأثير على أربع قضايا وعناصر أساسية؛ هي: التأثير على الأفراد» والتأثير 
على العمليات» والتأثير على المنتجات والخدمات» والتأثير على الأداء الكلي للمنظمة. 

ينحضرتائير إدازة المفرقة على of BV‏ ے ثلاث قضايا Led‏ ك التعلمة والتكيف: 
«Lin lly‏ اا هكن GT‏ كسول ا امرف هباي فلم الخاماين شع ينهم papia‏ 
مصناد و شارحية.خصوضيا ]13 i be‏ تصميم mal ys‏ وانشظة Gand‏ كدقاف مره ijt‏ عن 
طريق التركيب» ومسك معرفة جديدة من خلال تجسيد معرفة ضمنية متوفرة لدى الأفراد› 
وتحويلها إلى معرفة صريحة» من خلال التفاعل مع الآخرين. 

ويسهم التعلم المستمر للأفراد 2 زيادة المعارف والمعلومات المتاحة لبم» وهذا يجعلهم 
ا ترفد على الانبتجابة Sagal ABI gllg Bg BMT‏ الس برضو ا واا piel‏ 
استعدادا لتقبل التغيير والتعامل cane‏ الأمر الذي من شأنه أن يجعلهم قادرين على التكيف مع 
كل المستجدات والظروف التي تطرأ عليهم» سواء 2 عملهم داخل المنظمة؛ أو ج أثناء 
تعاملهم مع الأطراف الخارجية. 

وتؤدي برامج إدارة المعرفة» وما تحققه من زيادة تعلم الأفراد» وقدراتهم على التكيف إلى 
تحسين مهاراتهم وفرصهم 2 التقدم» وكذلك فرصهم 2 الحصول على وظائف أفضل ومزايا 
أكثرء وهذا التحسن 2 المهارات» وفرص التقدم يمكن أن يؤدي إلى زيادة رضا العاملين. 

ويمكن أن تسهم إدارة المعرفة 2 تحسين العمليات والوظائف المختلفة التي تقوم بها 
المنظمة» ويتم ذلك بثلاث طرق» هي: الفاعلية» والكفاءة» والإبداع» حيث تؤدي إدارة المعرفة 
ا aaj‏ الفاتعليةا مو UMS‏ اذام اتات «Lalit!‏ مكف من كلذل أداء Saath! CAEL gt‏ 
et‏ ا وا اة eS EE‏ مكو اة أن تسقى EEEN‏ 
الععليات إذا ثم تصميم برامع تركز على طريقة تنفيد العمليات» بحيت يتم Liit‏ بأسوع 
طريقة وباقل التكاليف: Le‏ يسهم 2 زيادة إنتاجية العام ل والمنظمة: كما يكن لإدارة 
المعرفة أن تتضمن برامج لاكتشاف حلول إبداعية جديدة لمعالجة المشاكل وكذلك تطوير 
الاك اكات 

ASS‏ تسهم إدارة المعرفة 2 SLU‏ على المنتجات بطريقتين». هما تقديم منتجات 
تحقق قيمة مضافة للمنظمة؛ وتقديم خدمات تعتمد 2 جوهرها على المعرفة» إذ يمكن أن 
تسهم إدارة المعرفة ‏ "إبداع" منتجات جديدة أو محسنة تحقق للمنظمة قيمة مضافة» أو تقديم 
وبيع خدمات تعتمد بالأساس على المعرفة» وهو ما قد تحققه المنظمة إذا صممت أنظمة معارف 
كا مرو تقوو كديا ها بقارن E salad‏ على ارف 

ويمكن أن تؤثر إدارة المعرضة على الأداء الكلي للمنظمة بطريقتين: تأثيرمباشر على 
celal‏ وتاقير غير سان وهنا التاقو daze Jams‏ إذا عور اسجاء وكا مين استراتيجية 
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er eed‏ اشاح اة mee ety wre PENCE‏ الفا اباش ere BUC Bay hy‏ الأداع ف العاقد 
على الاستثمار» أما التأثير غير المباشر فيمكن أن يكون 2 تقليص التكاليف نتيجة 
لاقتصاديات الحجم أو المدى التي تستخدمها المنظمة:» أو 2 تحقيق الميزة التنافسية المستدامة» 

E RE EE أو هينه القن‎ 
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أسئلة للمناقشة 





el (eRe aa‏ اة د AN‏ على eat‏ تايا 
وعناصر أساسية؛ ما هي تلك القضايا الأربعة؟ 

ف 2 elect ag gal antag‏ بين كيت تسهم إذازة Lapel!‏ 2 الشاقير على ملم 
الأفراد؟ 

8 ها الود باكر رها سرنيفاته ا سكيف ساعد إذارة المعركة ك اتا 
على تكيف الأفراد؟ 

4 كيف تسهم عمليات إدارة المعرفة» وبالتالي عمليات التعلم والتكيف 2 تحقيق رضا 
الأفراد؟ 

5 تسهم إدارة المعرفة 2 تحسين العمليات والوظائف المختلفة التي تقوم بها المنظمة بثلاثة 
طرق» ما هي؟ 

»> ما الفاعلية» وكيف تؤدي إدارة المعرفة إلى تحسين وزيادة الفاعلية؟ 

ons 5‏ ااقضود «الكفاءة» مركا كيف كي إدارة الحركة 2 مك هة 

8 عرف الإبداع: Line‏ كيف يمكن أن تسهم إدارة المعرفة 2 زيادة القدرات الإبداعية 
للعاملين؟ 

9 هه اداو yall‏ الناقر على التجات E‏ اندي قات حدق Laid‏ 
مضافة للمنظمة؛ وتقديم خدمات تعتمد 2 جوهرها على المعرفة» بين المقصود بهاتين 
الحالتين؟ 

10. وضح المقصود بالأداءة وما التأثير المباشر الذي تحققه إدارة المعرفة على الأداءة 

3. ما التأثيرات غير المباشرة التي يمكن أن تؤدي إليها إدارة المعرفة؟ 
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الفصل السابع 


العوامل المؤثرة ي ادارة المعرفاة 


Factors Influencing Knowledge 


Management 





Performance Objectives الأهداف الأدائية‎ 


كن دراسة eal‏ هن paua‏ 
1. الأبعاد المهمة لإدارة المعرفة» والتي تشمل: 
© تأثيرالمهمات التي ينفذها الأفراد والأقسام على إدارة المعرفة. 
ot‏ الوك اتخ Style‏ 
8 كافر jee‏ و 
jets iia S‏ إذارة هة 
2. حلول إدارة المعرفة» والتي تشمل: 
© عمليات إدارة المعرفة. 
Spaen ©‏ 
© بات وتكدوارجيات إوازة Fa yall‏ 
© البناء التحتي لإدارة المعرفة. 
3. تحديد الحلول المناسبة لإدارة المعرفة. 
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الفصل السابع 
العوامل المؤثرة 2 إدارة المعرفة 


Factors Influencing Knowledge Management 


المقدمة Introduction‏ 
تتطلب إدارة المعرفة ممارسة عدة عمليات تقتضي الاهتمام بهاء وتشمل: اكتشاف معرفة 
جديدة» والمشاركة بالمعرفة التي تم اكتشافهاء ومسك المعرفة» واستخدامها. وتتطوي كل 
من هذه العمليات على عمليات فرعية» تشمل: التنشئة» والتركيب» والتجسيد» والاستلهام» 
والتبادل» والتوجيه» والروتين. وتحدد إدارة المعرفة كذلك الحلول المناسبة لكل من تلك 

العمليات الفرعية والرئيسية. 

ونظراً لأن المنظمات تعمل 2 حالة من عدم التأكد؛ وتتعرض للتغيير الكبير 2 عملياتها 
وأنشطتهاء فإن تعامل المنظمات مع تلك العمليات؛ سواء العمليات الرئيسية أو الفرعية هي 
ليست واحدة» إذ أن الظروف والمعطيات» وكذلك المؤثرات الخارجية تلعب دوراً كبيراً 2 
أهمية هذه العمليات وطريقة تنفيذ كل منها. 

يتناول هذا الفصل الإجابة عن الأسئلة التي يمكن إثارتها استناداً للموقف الذي تتعرض 
له المنظمة» وبشكل أساسي الإجابة عن السؤالين الرئيسيين التاليين: 

1. هل أن كل العمليات الفرعية هي بنفس الأهمية لكل المنظمات؟ 
2 هل تصلح كل الحلول لكل المنظمات بطريقة واحدة؟ 

و هذا السياق» يرى المدخل الموقفي لإدارة المعرفة أن الإجابة عن هذين السؤالين تكون 
بالنفي» oF‏ أهمية العمليات تختلف باختلاف المواقف» كما تختلف الحلول التي تتطلبها تلك 
العمايات با كاذف الواقف أيضا: 
النظرة الموقفية لإدارة المعرفة 

The Contingency View of Knowledge Management 

يرى المدخل أو المنظور الموقفي Contingency Approach \View‏ بأن أهمية العملية الرئيسية 
تختلف باختلاف عدد من العوامل» فأهمية عملية اكتشاف معرفة جديدة هي ليست واحدة 
لكل المنظمات» والشيء ذاته ينطبق على عملية مسك معرفة متوفرة للمختصين» وكذلك 
نفس الشيء ينطبق على اختيار الحل المناسب. 
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ولبذا السبب» يهتم المدخل الموقفي بتحديد العوامل Legh!‏ المتعلقة بالموقف» كما يهتم 
بالحلول المناسبة؛ وبالنسبة للعوامل المهمة يحددها المدخل الموقفي بما يلي: 
1. طبيعة المهمات التي ينفذها الأفراد والأقسام. 
2. طبيعة المعرفة المستخدمة. 
3. خصائص المنظمة. 
4. طبيعة البيئة الخارجية. 
أما بالنسبة للحلول» فيحددها المدخل الموقفي Ley‏ يلي: 
1. عمليات إدارة المعرفة. 
2. نظم إدارة المعرفة. 
3. آليات وتكنولوجيات إدارة المعرفة. 
4. البناء التحتي لإدارة المعرفة. 


أولا : الأبعاد المهمة لإدارة المعرفة 


Importante Dimensions of Knowledge Management 


daai A اللشخصوة‎ ga wee +: كن‎ tle ad tal Sit 
لتلك الأبعاد:‎ 
بالنسبة للمهمات التي ينفذها الأفراد» الأبعاد المهمة هي: عدم التأكد 2 المهمة:‎ .1 
والاعتمادية المتبادلة بين مهمات الأقسام المختلفة.‎ 
بالنسبة للمعرفة المستخدمة؛ الأبعاد المهمة هي: نوع المعرفة المستخدمة» إجرائية أم‎ .2 
معلنة.‎ al تصريحيه» وضمنية‎ 
Lgl dl ely (game topo ا‎ sles deleted Guill 3 
بالنسبة للبيئة الخارجية» الأبعاد المهمة هي: حالة عدم التأكد» والديناميكية ب2 البيئة.‎ .4 
وسيتم غيما يلي تحديد العمليات المهمة؛ والحلول المفضلة لكل من هذه العوامل» كما‎ 
رشت‎ JRL تقار نا وسبيقها‎ 
Impact of Task Characteristics تأثير خصائص المهمات‎ (1) 
EE Teer ا‎ Ne العمل‎ Cerner نعود ا‎ 
العمل الذي يتم‎ Za = ; 
تسجيل المبيعات تختلف عن مهمة تنظيم حملة ترويج » ومهمة تفيذه 2 وحدة العمل.‎ Lege فمثلا:‎ 
hic الأبعاد المهمة لهذه "المهمات" فهي:‎ Lei 
Task Uncertainty  نيفنت مدى التيقن والتأكد ف‎ cl: Task Uncertainty عدم تأكد المهمة‎ 1 


أي مدى التيقن والتأڪد 
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الاعتمادية المتبادلة بين 
المهمات 

TaskInterdependence 
آي التداخل بين المهمات‎ 
المختلففة. وتشير‎ 
الاغتماذية المتبادلة إلى‎ 
أي حد مهمات الوحدة أو‎ 
مستعلة‎ Sol gl الداكرة‎ 
عن مهمات الوحدات‎ 


تشغيل ماكينة معينة Sle‏ مقارنة بمستواه 4 مهمة تنظيم حملة ترويج أو 
ب تصليح الماكينة» وعليه» هناك اختلاف 2 إدارة المعرفة عندما تتعامل 
مع مهمات ذات عدم تأكد عالي أو واطئ. 

الاعتمادية المتبادلة بين المهمات :Task Interdependence‏ أي التداخل بين 
المهمات المختلفة» وتشير الاعتمادية المتبادلة إلى أي حد مهمات الوحدة أو 
الذاكرة is (ol‏ مس عن ey 8 il all aaa‏ شيخلا يكن أن 
يكون التداخل بين مهمات الإنتاج والحسابات وغيرها ب شركة تنتج 
slg‏ سيطة کیاد ككبيرة معدؤدة جدا مقار مع الاغتمادية المعادكة 


4 نفس الشركة لو بدأت بتصميم وإنتاج منتج جديد تنوي تجريب طرحه 

4 السوق. 

ويرى المدخل الموقفي بأنه كلما ارتفع عدم التأكد # المهمات كلما أصبح من الصعب 
استخدام المعرفة من خلال تطوير روتين Routine‏ حول سبل تنفيذهاء مما يستدعي الاعتماد 
على التوجيه .Direction‏ 

وكلما ارتفع عدم التأكد» كلما أصبحت عمليات "مسك المعرفة" المتوفرة للمتخصصين 


الأخرق؛ 


التركيب «Combination‏ الذي يعني: مزج وتجميع معارف صريحة متوفرة» وبيانات أو 
معلومات» لتكوين مجموعة جديدة أكثر تعقيدا من المعرفة القائمة. وكذلك يصعب 
استخدام التبادل Exchange‏ الذي يعني: تبادل الأشخاص للمعارف التي يملكونهاء لغرض 
تركيب تلك المعارف وتذويتها. ولبذا تحتاج المنظمة تكثيف التوجيه Direction‏ والتنشكة 
الاجتماعية Socialization‏ 

أما بالنسبة للاعتمادية المتبادلة «Task Interdependence‏ فإذا كانت الاعتمادية المتبادلة 
واطتة (ليس هناك تداخلاً كبيراً بين المهمات): فستحتاج الوحدة من أجل تحقيق أهدافها إلى 
معرفة متاحة للعاملين فيهاء مما يتطلب معرفة معمقة ومتخصصة:؛ و2 مثل هذه الحالة يصبح 
تعلم الأفراد عملية مهمة جداً لباء ويتم مسك المعرفة من خلال تجسيد Externalization‏ المعرفة 
الضمنية المتاحة للمتخصصبن» واستلهامهم للمعرفة الصريحة المتوفرة لهم 4 معرفة ضمنية 
جديدة (جعلها ذاتية و2 ذات الأفراد). كما يتطلب تحسين الأداء الاهتمام بتكوين معرفة 
صريحة جديدة عن طريق التركيب Combination‏ ومعرفة ضمنية جديدة عن طريق التنشئة 
الاجتماعية Socialization‏ 

آنا ]ذا كافك الاستمادية اتادلا Gy‏ اتات Dabs‏ غالية clas‏ اتويات ااا د 
هذه الحالة هي: التبادل «Exchange‏ والتركيب Combination‏ والتنشئة الاجتماعية 


Socialization 
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)2( تأثير خصائص المعرفة Impact of Knowledge Characteristics‏ 
fiat‏ الأبعاد Legh!‏ للمعرفة يتوغهاء وكما أوردنا سايقا» هناك ply il‏ متسددة سن 
Zaye‏ كن E E‏ وفكل ull‏ هناك حخناقص النعرظة يض ب 
© المعرظة الصريحة «Explicit‏ مقايل المعرقة الضمنية Tacit‏ 
© المعرفة التصريحيه «Declarative‏ مقابل المعرفة الإجرائية Procedural‏ 
© المعرفة العامة «General‏ مقابل المعرفة المتخصصة Specific‏ 
وبالتالي» فإن نوع المعرفة يؤثر تأثيراً كبيراً على إدارة المعرفة» فيما يتعلق بالعمليات 
الفرعية Label!‏ كاف وميك ومشتاركة واشغزاء yal!‏ الهف واتعرظة الصريمه 
حيث أن نوع المعرفة المستخدمة يؤثر بشكل كبير على كيفية إدارة كل عملية من العمليات 
الرقيسية ye pAlly‏ الخاضية بإذارة المعرفة» ويؤكبع الشكل رقم )9( تار خساتصن المعرفة 
على Glues‏ إدارة المعرفة: 


المعرفة الإجرائية أو التصريحية المعرفة الإجرائية 


اكتشاف المعرفة: 
ب المعلنة: ترڪيب 
٠‏ الضمنية: تنشئة 





شكل رقم (9): 
تأثير خصائص المعرفة على عمليات إدارة المعرفة 


Source: Fernandez, I., Gonzalez, A. And Sabherwal, R. (2004). Knowledge Management: 
Challenges, Solutions and Technologies , p 70. 


يوضح هذا الشكل كيفية تأثير خصائص المعرفة المتمثلة 2 Liles) Lge gs‏ آم (iga‏ 
على عمليات إدارة المعرفة المختلفة» ومن الشكل يتبين أنه من أجل اكتشاف معرفة جديدة› 
فإن العملية الفرعية المناسبة لدمج التدفقات المتعددة من المعرفة المعلنة هي عملية التركيب› 
فيما تعتبر عملية التنشئة الاجتماعية هي العملية المناسبة للمعرفة الضمنية. By‏ عملية مسك 
المعرفة» فإن التجسيد هو العملية المناسبة للمعرفة الضمنية» فيما يعتبر التذويت مناسباً 
للمعرفة المعلنة. By‏ عملية المشاركة بالمعرفة» فإن التنشئة الاجتماعية هي العملية المفضلة 
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ترك الكويقية وع القادل امآ كد pee‏ ا mae‏ عة لخ ال فة 
والقي تسمى بالعرفة الإجراة: كونها سمخل 2 إجراءات وصيغ عمل» قان عملي الترجيه 
والروتين ملائمتان ومفيدتان لنوعي المعرفة المعلنة والضمنية. 
)3( تأثير خصائص المنظمة Impact of Onganization’s Characteristics‏ 
هناك خصائص مهمة تمتاز بها المنظمات بشكل vale‏ وهي ذات تأثير على إدارة المعرفة: 
eal of ud‏ ها Glau‏ بالتظلية هو (game‏ من ge‏ وإسفراصجياتها من جهة أخرى: وسيك Lad‏ 
يلي تحديد التأثيرات المهمة لتلك الخصائص على إدارة المعرفة استناداً للعمليات الرئيسية 
والقرهية اللخطفة لإذارة yall‏ 13 
© الحجم- التآثير الأهم لحجم المنظمة هو تأثيرها على العمليات الفرعية المفضلة» إذ يعتبر 
الحجم مؤثراً مهما 2 اختيار العملية الفرعية المناسبة» وكما يلي: 
- بالنسبة لاكتشاف معرفة جديدة» فالتنشئة الاجتماعية Socialization‏ هي العملية 
المفضلة للمنظمات ذات الحجم الصغير» 2 حين يشكلا التبادل Exchange‏ 
Taaa ilies GUN oles Neel eit tala)‏ 
= وا alain‏ لدرخ tales puis‏ كان حسم tales esta Bi‏ 
أستفادك المنظمة كث ر سن استخدام Le yell‏ المتاحة لتظوير ووتيخ يلكزم به 
العاملون؛ والذي لا يحقق نفس الفائدة للمنظمة الصغيرة التي تحتاج تكثيف 
استخدام التوجيه كوسيلة لاستخدام المعرفة الجديدةء أي الاكتفاء بإصدار 
RERE E PET PRE:‏ 
© الإستراتيجية - العامل الرئيسي لهذا العنصر هو هل أن المنظمة تعتمد إستراتيجية 
(التمايز بالنوع al «(Differentiation‏ إستراتيجية (الكلفة الواطئة S(Low cost‏ ولكل 
فخ هاتين الإسخراتيجيفين عمليات مخظفة حسب طبيعة الإستراديجية a taith]‏ وكما 
igt‏ 
aaa duel -‏ الت ايز )2 ادوع aa‏ حضون dlete‏ 
معرفة جديدة مهمة للشركة التي تعتمد هذه الإستراتيجية» ومن خلال عمليات 
الركيب والتتكقة iela‏ 
lilies Lay .-‏ الرقيسية الا ا ركا فد edi‏ قلي 
التكاليف (للبيع بأسعار تنافسية) هي استخدام المعارف المتوفرة (وليس 
استحداث معرفة جديدة)» كما تكون عمليات التوجيه والروتين هي العمليات 
daa!‏ لاستخداء هذه المعرفة. 
)4( تأثير خصائص البيئة Environmental Characteristics Impact‏ 
تعتبر المنظمات أنظمة مفتوحةء تتفاعل مع البيئة الخارجية التي تتواجد فيهاء تؤثر فيها: 
وتتأثر بهاء والسمة المهمة لبذه البيئة الخارجية هي عدم التأكد (الديناميكية)» وهذه 
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السمة» وهي عدم التأكد› تحدد العمليات المختلفة التي ينبغي على المنظمات استخدامهاء 
وسيتم توضيح ذلك فيما يلي : 
ذ. كإذا كانم البيكة a‏ کب محرد ااا ات الركيسية اا هی 
مشاه محرقة جديادة والمشاركة هوا آي أن إدارة Shall‏ ف م ق ا 
مستقرة قد تكتفي بمسك وجمع معرفة متوفرة فيهاء وجعل العاملين يتشاركون 
ها 
E E E EEE «=‏ ا فد ا وال 
فتكرن المابات Legll‏ هى همات كتاف Layee‏ جحديية واسشخدامها ا ان 
إدارة المعرفة ‏ منظمة تعمل 2 بيئة متغيرة وغير مستقرة تحتاج Leila‏ إلى القيام 
يعمليات BLAIS!‏ سارف جديدة الؤاجهة حالات عدم التأكد والتفير ج البيئة التي 
جل قاروا لی درب الاما فكو مشر غل plata‏ قلف العاف الف 
يتم اكتشافها. 
ثانياً: حلول إدارة المعرفة Knowledge Management Solutions‏ 


تمل glo‏ إداوهالعرفة الطرة الخطافة الى قاع وان Mayall‏ وتسر عله ويمكن 
TT E AR‏ 
1. عمليات إدارة المعرضة «Processes‏ وهي العمليات التي تساعد 2 اكتشاف المعرفة 
زا A‏ عراف ههاو اهيا 
2. نظم إدارة المعرفة Systems‏ وهي النظم التي تدمج وتوحد التقنيات والآليات التي 
تدعم العمليات الأربعة. 
3 آليات وتكنولوجيات إدارة المعرفة «Mechanisms & Technologies‏ وهي وسائل 
مساعدة تستخدم 4 تصميم النظم. 
4. البناء التحتي لإدارة المعرفة «Infrastructure‏ وهي مستلزمات ضرورية لتسهيل ودعم 
ا تاوقو ا ار قاع APE‏ 
ر عر هد الل د اا الا حه اها 
ثالثاً: تحديد الحلول المناسبة لإدارة المعرفة 
Identification of Appropriate KM Solutions‏ 


تتضمن due gis‏ تحديد الحلول المناسية لإدارة المعرفة سبعة خطوات أساسية» ery‏ لمابينه 
Fernandez et al.‏ « وهذه الخطوات هى: 
الذي يتطلب ضرورة تطوير معارف متعددة لمواجهة هذه الحالة. 
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2. تحديد عمليات إدارة المعرفة استناداً لكل عامل من العوامل الطارئةء والتي يمكن 
تحديدها 2 te) edd «alge Tamu‏ كا كد JRA Legh!‏ يي الماك الشركة 
البلفة او اة اهر Spa‏ اتر يحض a cal E‏ اتج 
الأعمالء عدم التأكد البيئي). 

3. إعطاء الأولوية لعمليات إدارة المعرفة التي تحتاج إليها المنظمةء بمعنى تحديد العمليات 
التي ينبغي توفرها أولاً لمواجهة العوامل الطارثة. 

4. تحديد عمليات إدارة المعرفة الموجودة صلا 2 المنظمة» من خلال إجراء مسح قصير 
تعض ات TET EE E yest‏ الم وى (tale‏ سن dade:‏ 

8 كحديد الخاحات Sale‏ تعمليات إدارة انحرف يناءًا على ei Le‏ تحديده ة الخطوة )3( 
من تخد للها عاض 

6ه تقييم البنية التحتية لإدارة المعرفة؛ (خاصة فيما يتعلق بثقافة المنظمة وهيكلها التنظمي 

رها ااا وسكتولوجيا العلونات الزن فا وتحدية التب لامك العمليات 
إدارة 2B yall‏ 
تطوير الحاجات الإضافية لنظم إدارة المعرفةء والتي تتمثل ب الآليات والتكنولوجيات: 
esau‏ الدهم لمات إذازة ia yall‏ 
of I] Lia pubis‏ الحلول الاس ا ES Loyal‏ مين موقتف لاقي ND‏ خان 
للمدخل الموقفي أبعاد Lege‏ على كل من المتخصصين وإدارة المعرفة» وهذه الأبعاد تتعلق 
بالظروف والمعطيات المختلفة» وبالتالي يتحدد مدى التعاطي مع هذه الأبعاد وفقاً للموقف أو 

الحالة التي تقتضيها طبيعة عمل المنظمة» وسيتم بيان ذلك كما يلي: 

© اة بتكن ا يدهي الد ]43 pos‏ كل ارال لكوك EE‏ 
بففوض gall gly‏ الى ضروري لتحديد ها Thy‏ وتحديد الول الداشية Apt‏ 

Lal ©‏ بالنسبة للمسئولين عن إدارة المعرفة ‏ منظمة ما: فيرى المدخل الموقفي oly‏ إدارة 
المعرفة لا بد وان تبدأ بتقييم عناصر الموقفء (أي تحديد ما هي خصائص المهمات: 
والمعرفة المستخدمة» وحجم المنظمة وإستراتيجيتها» وخصائص البيئة التي تعمل Chg‏ 
وعلى هدا E‏ ك sured‏ الأولوياف والجلول الناسية: 
وبما أن العوامل متعددة» فإن عملية التقييم هي أكثر تعقيداً لأن المهمات قد تكون 

مؤكدة ولكن الحجم كبير (أو Guero‏ والبيئة قد تكون (مستقرة أو ديناميكية). 
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اللخص 
ق هدا القضل: اة algal!‏ الموكرة خف إدارة bbs Ao yell‏ اتات ل د 
حالة من عدم التأكد؛ وتتعرض للتغيير الكبير 2 عملياتها وأنشطتهاء فإن تعامل المنظمات 
مع تلك العمليات؛ سواء العمليات الرئيسية أو الفرعية هي ليست واحدة» إذ أن الظروف 
والمعطيات» وكذلك المؤثرات الخارجية تلعب دوراً كبيراً ب4 اختيار العملية التي تحتاج المنظمة 
امتخدامها: 
ويرى المدخل dg ll‏ بآن اهمية العملية الرئيسية تختلف باختلاف عدد من العوامل: 
eles «lod‏ الل اكوست ديه EEE algal!‏ رفت وال تي خصرها جاتر 
أربعة عوامل هي: تأثير المهمات التي ينفذها الأفراد والأقسام» وتأثير La yall‏ المستخدمة» 
وتأثير المنظمة:» وتأثير البيئة الخارجية. وك هذا السياق حدد المختصون والباحثون الأبعاد المهمة 
لبذه العوامل» وكما يلي: 
1. بالنسبة للمهمات» الأبعاد المهمة لبا هي: عدم التأكد 2 Legh!‏ والاعتمادية المتبادلة بين 
مهمات الأقسام المختلفة. 
2. أما بالنسبة للمعرفة المستخدمة؛ فالأبعاد المهمة هي: نوع المعرفة المستخدمة؛ إجرائية أم 
تصريحيه» وضمنية al‏ معلنة. 
3 .وبالشمية اة Legh! sla‏ هى lagia [gam‏ 
4. وبالنسبة للبيئة الخارجية؛ الأبعاد المهمة هي: حالة عدم التأكد» والديناميكية 2 البيئة. 
وقد تم 2 هذا الفصل تحديد العمليات المهمة؛ والحلول المفضلة لكل من تلك العوامل. 
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مسرد المصطلحات 

© المدخلأوالمنظور الموقفي Contingency Approach \View‏ يرى هذا المدخل أنه ليس 
هناك Lidge‏ وأحدا يصلح لتعميمه على مختلف الأحوال والظروف» بل هناك مواقت 
مختلفة ومتعددة تجابه المنظمة» ولكل موقف طريقة تعامل مختلفة. 

© المهمة Task‏ : طبيعة العمل الذي يتم تنفيذه 4 وحدة العمل. 

© عدم تأكد المهمة Task Uncertainty‏ : أي عدم التيقن والتأكد من تنفين المهمة. 

O‏ الاعتمادية المتبادلة بين المهمات :Task Interdependence‏ أي التداخل بين المهمات 
المختلفة» وتشير الاعتمادية المتبادلة إلى أي حد مهمات الوحدة أو الدائرة الواحدة 


مستقلة عن مهمات الوحدات الأخرى. 
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أسئلة للمناقشة 





1. حدد العمليات الرئيسية التي تحتاج إدارة المعرفة الاهتمام بها؟ 

Jes gle 2‏ العدليات dye pall‏ هى ب اعا كل CELEP‏ 
بالتفصيل؟ 

3 هل تصلح كل الحلول لكل المنظمات بطريقة واحدة» بين ذلك؟ 

4. يهتم المدخل الموقفي بتحديد العوامل المهمة المتعلقة بالموقف» والتي تم حصرها بتأثير 
ا ale‏ ركسي ا 

5. حدد الأبعاد المهمة لكل من العوامل التي تؤثر 2 إدارة المعرفة كما بينها المختصون؟ 

6> بين المقصود بالمهمةء وما هي الأبعاد المهمة لبا؟ 

7. ما هي العملية الفرعية المناسبة لاستخدام المعرفة عتدما يكون عدم التأكد 2 المهمة 
TEP‏ 

2 ين alaa a autos apat‏ سوكها eaaa‏ الناشية عددها 
تحوق الامسادية الكنادلة بين ا Paadla‏ 

و. كيف يؤثر نوع المعرفة 2 إدارة المعرفة؟ 

10 مك ديرك بحم ا ا 

1. كيف تؤثر الإستراتيجية التي تتبناها المنظمة 2 اختيار العمليات المناسبة؟ 

12 ما هو التاثير الذي تحدثه خصائص البيثة على كيفية اختيار العملية المناسبة؟ 


176 


إدارة المعرفة 
جبجببببببببببببببببجببجبجبجببببجبجبببجبجببببجبجببببجبججبججبجبببببببببببجب بسكا 





الفصل الثامن 


استراتيجيات المعرفاة 


Knowledge Strategies 





Performance Objectives الأهداف الأدائية‎ 


تُمكن دراسة هذا الفصل من: 


1. توضيح المفاهيم الأساسية للاستراتيجية والمعرفة وإدارتها 
2. تحديد العلاقة بين الاستراتيجية والمعرفة وإدارة المعرفة 
3 تحديد مفهوم استراتيجية المعرفة» من خلال: 

أ. تحديد مداخل مفهوم استراتيجية المعرفة 

ب. بيان خطوات تحديد استراتيجية المعرفة 

ج. توضيح العناصر الأساسية لاستراتيجية المعرفة 
4. تحديد مفهوم استراتيجية إدارة المعرفة» من خلال: 

١‏ تتبع تطور الاهتمام باستراتيجية إدارة المعرفة 

A pall أهداف اسشراتيجية إذارة‎ usd © 

© توضيح العلاقة بين استراتيجية إدارة المعرفة وعملياتها 

© بيان تقسيمات استراتيجية إدارة المعرفة 
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الفصل الثامن 


استراتيجيات المعرفة 
Knowledge Strategies‏ 


المقدمة Introduction‏ 
تنب استرافيجية الشركة وكذلك استراتيجية إدارة العرقة واحدة من أهم أسسن chad‏ 
تطبيق المعرفة وتشاركها وتقاسمها والاستفادة منها وإدارتها 2 المنظمة» وكما بدا واضحاً 2 
العهد الحديث» فإن المنظمة التي ينظر إليها على أنها منظمة معرفة Knowledge‏ 
Organization‏ « هي تلك المنظمة التي تعتبر المعرفة مورداً أساسياً وأصلاً رئيساً من أصولباء 
فهي تعتمد على ذلك المورد 4 تحقيق ميزتها التنافسية» ومن أجل تحقيق هذه الميزة 
التنافسية» فهي بحاجة إلى إتباع منهجية معينة لكيفية التعامل مع هذا المورد والأصل المعر2 

الذي تمتلڪه» والذي تتعدد أشكاله وأنواعه. 

وحص Bae‏ اتک الاد العضوف من الك الو ارد اريه أكانيا لايد من أن متم 
برؤية استراتيجية للمعرفة» وكذلك رؤية استراتيجية لإدارة المعرفة» إذ قد تمتلك المنظمة 
استراتيجية للتعامل مع المعرفة:» واستراتيجية لإدارة المعرفة:» أو إحداهما. وريما تتمثل 
استراقيجية Loyal!‏ 2 إنشاء العرفة ge «Knowledge Creation‏ طريق palati‏ الداخلية 
تة أو امطاب الشركة (Knowledge Acquiring‏ والحضول عه اع sales dl‏ 
الشارحية: او ےرك الفرقة vKnowledge Sharing‏ ]و فا توظيفي] وا سق اما 
«Knowledge Application‏ وبما يقلص فجوة المعرفة 2 المنظمة؛ لبذا فإن هذه المنظمات أصبحت 
gia‏ بتطوير استراتيجياتها التنافسية بالاعتماد على المعرفة التي تمثل مصدرها الأساس 2 
التميّز على منافسيهاء و4 إنشاء القيمة من أجل زبائنها بطريقة تفوق بها الآخرين؛ وهذا ما 
تطح التساؤلاتك زل أتواع Leila Ghee sl a‏ على اللعرفة+ LoS‏ بين cpm‏ 
)2005: 163-162(« والتي 2 ذات الوقت تحتاج إليها المعرفة وإدارة المعرفة. 

وعليه؛ سيتناول هذا الفصلء المفاهيم الأساسية التي تخص المعرفة؛ وإدارة المعرفة؛ 
الد اف ot iy‏ الت ق هة والعرشة وإذارة الغرفة: واسدافهية اة 


واستراتيجية إدارة المعرفة. 
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أولا: المفاهيم الأساسية: المعرفةء إدارة AB pal‏ الإستراتيجية 
Knowledge, Knowledge Management, Strategy‏ 


)1( المعرفة Knowledge‏ : يقصد بالمعرفة» كما تم بيانه 2 الفصل الأول من هذا الكتاب»› 
الحالة الذهنية الفكرية للفرد» والتي تعمل من خلال علاقتها بالمنظمة على هيكلة 
المعلومات لتحقيق هدف معين» وبالتالي فهي معتقد صحيح مبرر ومنطقي» يقوم على 
أساس أن المعرفة عملية إنسانية دينامكية لتعديل المعتقدات التي يؤمن بها الفرد» أو 
مجموعة من الأفراد» بحيث تكون تلك العملية مبررة» ويتم إنشاؤها من خلال تفاعل 
نوعي المعرفة المعلنة والضمنية. 

)2( إدارة المعرفة Knowledge Management‏ : تعني إدارة المعرفة العملية المنهجية المنظمة لإدارة 
با اكه الأخراد ن eel wel gs‏ راك At‏ العركة» يمدق sip‏ 
القدرة على اتخاذ القران» وتهثم إدارة المعرفة بتنظيع وتوقي ر المعرفة المتاحة 2 المتظمة؛ 
حيثما ومتى ما كانت مطلوبة؛ لتحقيق الاستفادة القصوى من تلك المعرفة 2 تطوير 
عمل المنظمات» وتميزها 2 تقديم المنتجات أو الخدمات. 

)3( الاستراتيجية :Strategy‏ عملية تخطيط عقلانية» تستند إلى التصور الذي تتوقعه المنظمة 
cally «fase 2‏ من بخلالة تخمار النظمة مسار gf‏ مسلكا Gude!‏ اهدافها د 
ظروف عدم التأكد والمخاطرة» من خلال اتخاذ قرارات منسجمة ومتكاملة للتعبير 
الصحيح عن الخطوات التي ينبغي اتخاذها 4 الأمد البعيد. وهذا يعني Laal‏ أن 
الاستراتيجية هي تحديد الأهداف طويلة الأجل وتخصيص الموارد اللازمة لتحقيق تلك 


الأهداف. 
ثانيا: العلاقة بين الاستراتيجية والمعرفة وإدارة المعرفة 
The Relationship Between Strategy, Knowledge, Knowledge Management‏ 
تيكل ا te‏ ولبلا aces‏ شاملا اتخلنة sa pil aa‏ القرني Spiel‏ 
حين تمثل المعرفة الجانب المغدّي لعمليات الإدارة الاستراتيجية بمختلف مراحلهاء من حيث: 
cls «lai‏ فقي با ترخات T‏ اوضر من فل AC UMN‏ 
يمكن مناقشة المعرفة على أنها تابعة للاستراتيجية» كما يتبع البيكل التنظيمي 
ف اقرا فك اة غار ally yao lg‏ بيك cite) Sill‏ فان auies‏ 
اكل UN‏ اتيا plats‏ 2 إطار منظوى مر من فاق بشكل كيين 
بالمعارف والخبرات» خاصة الجديدة منها والابتكارية› فإذا ما علمنا أن المعرفة 
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الضمنية والحكمة توجد ب2 أدمغة المديرين الكبارء فإن هذا pol‏ سينعكس بطبيعة 
المعرفة المتولدة من هذه الخبرة والحدس على الخيارات الاستراتيجية المهمة. 

2. يمكن النظر إلى المعرفة 2 إطار كونها نشاط إداري L‏ إدارة وظيفية 1515 مسميات 
عديدة 2 منظمات الأعمال اليوم» مثل إدارة تكنولوجيا المعلومات: أو البحث والتطوير 
والمعلومات» أو حتى إدارة المعرفة» وعليه» OLB‏ هذه الإدارة تسهم ALS‏ الادارات 2 
رفد استراتيجية الأعمال باعتبارها من الوسائل الضرورية للنجاح» متفاعلة مع غيرها من 
الإدارات الأخرى. 

وكما يرى الغالبي (2009: 547-546(« فإن منظمات الأعمال تحاول أن تجعل القدرات الجوهرية 
Core Competences 5 0 Oe 5 er ee 55 5 375‏ 
من استراتيجية المعرفة» بمختلف أشحالبا وجوانبها. مدخلا يعزز باستمرار E ee‏ 
القدرات الجوهرية Core Competences‏ للمنظمة» لكى تسند هذه القدرات Bot ALM‏ أو 

it eer EDS a Ea E 

ميزات تنافسية لا يمكن تقليدها بسهولة من قبل المنافسين. pu‏ فیا ادل ا 
تعرف استراتيجية المعرفة بأنها: تلك الطريق التى تتبعه المنظمة لتطوير ما لجموعةواسعةمن 

i 7 4 m oo‏ الأسواق. 

تمتلكه من معرفة» والبحث عن مصادر للمعرفة غير الموجودة لديهاء ومن ثم حت 

البحث عن مناطق القوة فيما تمتلكه من معرفة› ومناطق الضعف› وتحديد 

السبق والتميّز على غيرهاء وتحقق الكفاءة والفعالية والاستمرارء وسيتم .2 هذا 


Knowledge Strategy 48 pati ثالثا: إستراتيجية‎ 


استراتيجية المعرفة» وتوضيح العناصر الأساسية لاستراتيجية المعرفة. 
(1) مداخل مفهوم استراتيجية المعرفة Knowledge Strategy Concept Approaches‏ 

هناك العديد من المشاكل فيما يتعلق بمفهوم استراتيجية المعرفة» حيث أن أغلب المحللين 
يرون أن استراتيجية المعرفة قضية وظيفية بالأساس» تركز على إدارة المعرفة بدون التكامل 
مع الإدارة الاستراتيجية العامة للمنظمة )1999( Hansen‏ 

وقد ظهرت العديد من الدراسات ووجهات النظر حول موضوع استراتيجية المعرفة» لكن 
المشكلة» أن نسبة كبيرة من تلك الدراسات كما يظهر )2007:71 «(Casselman & Samson,‏ 
قد ركزت على كيفية تسخير استراتيجية المعرفة لتحقيق وضع تنافسي للمنظمة» وبنفس 
الوقت لم تبين هذه الدراسات كيف تدمج هذه الاستراتيجية مع العناصر الأخرى التي تحقق 
إدارة استراتيجية جيدة للمنظمةء وقد قدم زاك )1999 (Zack,‏ نموذجا لاستراتيجية المعرفة 
ركز فيه على كيفية التعامل مع الفجوة المعرفية بين موارد المعرفة الموجودة والبدف 
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الاستراتيجي للمنظمة؛ وأوصى باستخدام المعرفة القائمة على تحليل SWOT‏ (نقاط القوة 
والكسحت» والقردن و الهديدات اة 

وبتفس الأسلوب اقترح كلارك Clarke‏ تحليلاً للمنافسة ركزفية على بناء المعرفة: 
ووضع وتخطيط سيناريوهات 2 المجالات المتوقع أنها ستحقق ميزة تنافسية مستقبلاً. 

abhal أنه ے ضلا الجالقة هتاك تطريق دون الور ةة كينا وتلق‎ aah 
بيك | : ا ها‎ Cites ea العامة‎ has A 

لقد تعددت الآراء والمداخل ووجهات النظر التي تناولت موضوع ومفهوم استراتيجيات 
المعرفة» فهناك من يرى أن استراتيجيات المعرفة مستمدة من أنواع المعرفة 
(الضمنية «Implicit‏ والمعلنة «(Explicit‏ وهناك من يراها على أنها مستمدة من أبعاد المعرفة 
(الاستكشاف Exploration‏ والاستثمار «(Exploitation‏ وسيتم فيما يلي التعرف على هذين 


المدخلين: 
المدخل الأول: القائم على نوعي المعرفة (الضمنية والمعلنة) 


بما أن إدارة المعرفة تقوم على fine‏ التمييز بين نوعي المعرفة الضمنية والصريحة CLAM)‏ 
بد من الإشارة إلى أن هناك إستراتيجيتان كما بينهما مورتن (1999)» هما: استراتيجية الترميز 


استراتجية الترميز 
Codification Strategy‏ 
تكد على Lyell‏ المعلتة 
كونها معرفة رسمية قابلة 
للوصف والتحديد والقياس 
والنقل والتشارك والتقاسم 
ويمكن تحويلها بسهولة إلى 
قواعه ol thy‏ وقاعدة 


Knowledge 
Repository 


ا معلومات الصريحة 
المردمزة 2 مستويات 
مختلفة من السياق فهي 
تستخدم لخزن وتنظيم 
ما هو قابل للوصول. 


:(Personalization) واستراتيجية الشخصنة‎ « (Codification) 
Codification Strategy استراتيجية الترميز‎ (1) 

تفت ol‏ راتيجية (Codification $e Si‏ على ht gait‏ 
(الصريحة) بوصفها معرفة رسمية قابلة للوصف والتحديد والقياس والنقل 
والتشارك والتقاسم» ويمكن تحويلها بسهولة إلى قواعد بيانات وقاعدة 
العاملين من أجل الاطلاع عليها واستيعابها وتوظيفها 2 أعمال المنظمة 
المختلفة. 

وتعتمد المنظمة 2 اختيارها لبذه الاستراتيجية بدرجة أساسية على 

a‏ ك دة el‏ وغل ر BAA‏ العائلين ك اة 

ويطلق على هذا النوع من الاستراتيجيات نموذج مستودع المعرفة 
(Knowledge Repository)‏ (ايفرايم» 2002)؛ كونها تعمل على تجميع المعرفة 
الداخلية والخارجية على شكل نظام موثق (مستودع)» بحيث تكون 
المعرفة متاحة للعاملين» ويتبادلها العاملين بطريقة تبادلية؛ أي يحصل العامل 
على المعرفة من هذا المستودع وما يملكه العامل من معرفة ينقله إلى 
المستودع. 
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الإنتاج الواسع 
Mass Production‏ 
إنتاج منتجات بكميات 


حييرة وبنفقس النمط. 


Personalization Strategy 
تركز على المعرفة الضمنية‎ 
غير القابلة للترميز لأنها‎ 
تقوم على الحوار والتفاعل‎ 
علاقات الأفرادمع‎ 2 
بعضهم البعض» وهي غير‎ 
قابلة للوصف والنقل وإنما‎ 


قابلة للتعلم بالملاحظة. 


وتمثل استراتيجية الترميز Le‏ يسمى بالإنتاج الواسع (Mass Production)‏ 2 
المنظمات الصناعية التي تنتج منتجا واحداء ويقصد بالإنتاج الواسع: (إنتاج 
منتجات بكميات كبيرة وبنفس النمط)» وحيث يكون الاعتماد 2 هذه 
المنظمات على النظام التشغيلي وليس على الأفراد العاملين؛ الذين عادة ما 
يكونون ‏ الإنتاج عمالاً غير ماهرين يؤدون أعمالاً نمطية متكررة» وبالتالي 
فإن هذه الاستراتيجية هي بمثابة الأسلوب الذي يحقق اقتصاديات الحجم 2 
GY cde yall‏ المعرفة المرمّزة يعاد استخدامها مرة تلو الأخرى بما يؤدي إلى 
تحسين 2 المعرفة 2 كل مرة يعاد استخدام هذه المعرفة فيها. 

)2( استراتيجية الشخصنة Personalization Strategy‏ 
تركز هذه الاستراتيجية على المعرفة الضمنية غير القابلة للترميز القياسي 
غير الرسميء لأنها تقوم على الحوار والتفاعل 2 علاقات الأفراد مع بعضهم 
البعض ووجهاً لوجه» وهي غير قابلة للوصف والنقل والتعليم والتدريب» وإنما 

قابلة للتعلم بالملاحظة المباشرة والتعايش وتشارك العمل. 

ويطلق على هذه الاستراتيجية نموذج شبكة المعرفة (Knowledge Network)‏ 
لأنها تقوم على تقاسم وتشارك المعرفة بين الأفراد أثناء عملهم وتفاعلهم 3 
haat‏ 


ومن الشركات التي تتبع هذا النمط من الاستراتيجيات شركة ماكينزي» ومجموعة 
بوسطن الاستشارية (GBC)‏ و2 هذا النوع من الاستراتيجيات فإن الأفراد الذين يكتسبون 
معرفة جديدة فريدة مميزة لا يقومون بترميزها وتوثيقها 2 المنظمة التي يعملون فيهاء وإنما 
تظل هذه المعرفة 2 عقول هؤلاء الأفراد » ولا يتم تبادلبا مع الآخرين 2 المنظمة إلا من خلال 
العمل الجماعي والفرقي 2 حل المشكلات وتقديم الإرشادات و الاستشارات أو عند عقد 


جلسات العصف الذهني» وغيرها من الأساليب التي تعتمد على الحوار. 


ولابد هنا من الإشارة إلى أن هاتين الإستراتجيتين مترابطتين ومتداخلتين» رغم التمييز 
بينهماء حيث يتم ترميز المعرفة المعلنة 2 المنظمة الواحدة وخزنهاء لأنها سهلة التوثيق مكوئة 
بذلك مستودع المعرفة» بحيث تكون متاحة لجميع العاملين 2 المنظمة» 2 حين تظل المعرفة 
الضمنية لدى الخبراء 2 مجالات خبراتهم» مع التوجه المستمر لتحويل هذه الخبرات» كلما 
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المدخل الثاني: القائم على أبعاد المعرفة (الاستكشاف (Exploration‏ 9 (الاستثمار (Exploitation‏ 

هناك وجهة نظر أخرى حول مفهوم استراتيجية المعرفة؛ والتي تقوم على آساس النظر إلى 
استراتيجية المعرفة على أنها: الخيارات الاستراتيجية التي تضعها المنظمة بناءً على البعدين 
التاليين للمعرفة )2007:459 :(Daly & Bierly,‏ 

1. إنشاء واكتساب معرفة جديدة (استكشاف (Exploration‏ 
2 القدرة على تطوير المعرفة الموجودة» بحيث يتم تطوير عمليات جديدة» ومنتجات 
جديدة» (استثمار (Exploitation‏ 

lal‏ يلاحظ أن أكثر عنصر مهم 2 استراتيجية المعرفة لأي منظمة هو ما تمتلكه من 
موارد» وبشكل أكثر تحديداً» إلي أي درجة تقوم المنظمة من خلال ما تمتلكه من موارد 
بالتركيز على توليد معرفة جديدة أو تحسين قاعدة المعرفة الموجودة بشكل تراكمي. 

وقد تعددت وجهات النظر حول آي من هذه الاستراتيجيات يجب على المنظمة أن تتبع؛ هل 
تشع المتراقيجية الاستك اف آم الاستكمار» مكلا يرئ مارش )1991 (March,‏ أن Lial‏ المعرفة 
الحالية والمتوفرة للمنظمة بشكل مستمر وتراكمي سيحقق لہا تعظيمًا 2 الأرباح على الأمد 
القصيرء بينما العكس» عندما تقوم المنظمة باستكشاف المعرفة فإنها ستحقق نجاح أعلى 
على الأمد الطويل» حيث يرى أنه 4 حال اتبعت المنظمة استراتيجية الاستكشاف فإن 
التكاليف ستكون عالية ودرجة المخاطرة مرتفعة وستزداد» لكن هذا سيؤدي إلى تحقيق 
المنظمة لميزة تنافسية Ladle‏ أما 2 حال اتخذت المنظمة قرار اتباع استراتيجية الاستثمار 
للمعرفة» فإنها ستركز بشكل كبير على ما تمتلكه المنظمة من موارد» وبالتالي من 
الممكن أن يتسبب ذلك 2 حرمان المنظمة من إعادة جمع الفوائد التي تأتي جرّاء تطوير هذه 
المعرفة» وآن التركيز على استراتيجية الاستكشاف سيؤدي إلى بطىء 2 التطور والتنمية؛ 
وتكرار المهارات والعمليات التي تحقق للمنظمة قدراتها الجوهرية الحالية. كذلك يرى 
مارش أن المنظمة التي تتبع استراتيجية الاستثمار للمعرفة ربما ستجد نفسها خبيرة 4 المجالات 
التي لا تعتمد على الاستخدام الطويل للشيء؛ والذي لا تمتد قيمته لفترة زمنية طويلة» أي أنها 
تعتمد على الأشياء سريعة التغير. 

وحسبما يرى كل من )1993( «Levinthal and March‏ فإن المنظمات التي حققت النجاح 2 
تطويرها للمعرفة من خلال بعديها: الأساسي (الاستكشاف)» والتراكمي (الاستثمار) هي 
منظمات قليلة العدد» والسبب الرئيس هو محدودية الموارد ضمن مثل هذه المنظمات. 

وقد أشار كل من 1996 Hedlund, 1994; Schildt, Maula, & Keil, 2005; Volberda,‏ إلى أن 
المنظمة التي تركز على ابتكار معرفة جديدة» وتركز على تحسين قاعدة المعرفة الحالية 
نباك فاا Le‏ ما lol At cll‏ مختافة عدا من SIGH‏ والشدراف» والمواك ua‏ 

HAS‏ بيّن كل من Tushman & O'Reilly‏ )1996( أن على المنظمة أن تحاول استخدام 


الإستراتيجيتين: (الاكتشاف»؛ والاستثمار) بشكل متزامن أي بنفس الوقت» وقد أشار إلى أن 
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هناك القليل من المنظمات التي استطاعت فعل ذلك» (أي نجحت 2 تطوير معرفة جديدة 


واستثمار الموجودة منها). 


وتتميز هذه المنظمات يامتلاكها مهارات تتميز بالجدارة والكفاءة» وتمتلك ثقافات 
فرعية بداخلها تدعم هذا المبدأ. ويمكن تصنيف هذه المنظمات على أنها منظمات غير 


مقيدة» وحرة› ومرذة»› وفوضوية› وبراغماتية»› أى منظمات ڪفوءة› using‏ الوقت لدى هذه 


الطريقة العفوية لبناء 
المعرذ فة: تقوم علي 
الأحداث البارزة وما ينشاً 
وحاجات تثير انتباه الإدارة 
2 المنظمة إلى وجود نقص 
وضفف لكيفية إدارة 
المعرفة الموجودة لديها. 


الطريقة المنهجية المنظمة 
لبناء المعرفة: تقوم على 
مبادئ ومفاهيم وعمليات 
إدارة المعرفة. 

مصادر البيكة الداخلية 
للمعرفة: يمثلها الأفراد 
العاملون ج المنظمة من 
ذوي المؤهلات والخبرات 
المعرفية. 


استراتيجيو المعرفة 

Knowledge Strategists: 
همالمسؤولون عن‎ 
الاهتعام بمعرفةلمذذا‎ 
وهم الذين‎ «Care-Why 
يلتقطون بشكل فعال‎ 
الأدوار الجديدة للمعرفة‎ 
داخل المنظمة بوصفها رأس‎ 
الفكري.‎ JUI 
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المنظمات ثقافة وهياكل معقدة. 


)2( خطوات تحديد استراتيجية المنظمة للمعرفة 


Steps of Determining the Organization on Knowledge Strategy 


of‏ اط الأساسية يفا ay tnd‏ سراما النظلية بال للتحرفة هي 
تحديدها لكيفية تكوين المعرفة؛ وتحديد من هي الأطراف التي تمتلك 
aaah‏ آنا مالس ae Pts‏ اللعرفة » وتاك طريقكان لخديب ذلك 
هما: 
الطريقة الأولى: العفوية» والتي تقوم على الأحداث البارزة وما ينشاً عنها من 
گات Se eile ey‏ النظيدة إلى وجو لقن eas‏ 
كرف ة إدار: Smee ECR euler cary PME epee Care ves CE‏ هذه ESE AU‏ 
من خلال قياننها بتشكيل الشرق واللجان وانباع الآساليب الإدارية ai‏ 
من ادان cles Ml‏ وا اة با سا وقيرها هن اساليب حل الشكلات 
والأزمات. 
الطريقة الثانية: المنهجية المنظمة» والتي تقوم على مبادئ ومفاهيم وعمليات 
إدارة المعرفة. Laf‏ بالنسبة للأطراف التي تمتلك المعرفة» فهذه قد تشمل: 

1. مصادر البيئة الداخلية للمعرفة: والتي يمثلها الأفراد العاملون 2 
المنظمة من ذوي المؤهلات والخبرات المعرفية. 

2. مصادر البيئة الخارجية للمعرفة: والتي أصبحت تتنافس على أساس 
المعرفة بوصفها أصلاً من أصول المنظمة:» فالبيئة الخارجية تعتبر 
مصدرا أساسًا لمعرفة متجددة وضرورية للتعرف على الفرص 
والتهديدات ولإنشاء قيمة ذات عائد عال Le‏ يجعلها مصدراً فعالا 
للميزة التنافسية. l‏ 
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وتشمل مصادر البيئة الداخلية للمعرفة أنواعًا من الأفراد الذين يعملون 
2 مجال المعرفة؛ وهم: 


مهنيو المعرفة 
Knowledge‏ 
Professionals:‏ 


وهمالمسؤولون عن 
المخغرقة السببية أو 
معرفة-ماذاذا (Know-‏ 
What)‏ ورعن معرقفة 
(Know-How) S|‏ . 


Knowledge Workers 


هم من يقوم بجمع المعومات 
وتصنيفها وجدولتها 
وخزنتهاوايصالبها 
والاستجابة لكل الطلبات 
ذات العلاقة بالمواد المعرفية 


الخام. 


إستراتيجيو المعرفة «Knowledge Strategists‏ وهم المسؤولون عن الاهتمام 
بمعرفة لماذا «Care-Why‏ والذين يلتقطون بشكل فعال الأدوار الجديدة 
للمعرفة داخل المنظمة بوصفها رأس المال الفكري والمصدر الجديد 
لحقوق الملكية 2 المنظمة من Age‏ وخارج المنظمة بوصف المعرفة» بك 
عملية توليدها وتقاسمهاء السلاح الإستراتيجي التنافسي الجديد من 
جهة أخرىء وهؤلاء الأفراد هم الذين يعيدون تقييم أو بناء استراتيجية 
المنظمة لا على أساس منتجاتها وخدماتها وعملياتهاء وإنما على أساس 
معرفتها وتميزها pall‏ 2 ونمط الإنتاج لبذه المعرفة واستخلاص الميزة 
مهنيو المعرفة «Knowledge Professionals‏ وهم المسؤولون عن المعرفة 
Teele ae‏ ماد زنط ow‏ وع فة الى 
Kw)‏ یك تل هده E TE E E Pe‏ 
(Core Competence)‏ القائمة على المعرفة» وبالتالي فمهنيو المعرفة هم 
رأس المال الفكري للمنظمة وقيمتها المتجددة. 
عمال المعرفة «Knowledge Workers‏ هم الذين يقومون بجمع المعلومات 
وتصنيفها وجدولتها وخَزتها وإيصالباء والاستجابة لكل الطلبات ذات 
العلاقة يامواة الكمرطية gles ga cals!‏ اتكفاءة المتشقيلية TSU!‏ 
بالتنفيذ لما يطلبه منهم مهنيو المعرفة؛ ما يجعلهم أكثر قدرة على القيام 
بمهامهم. 


اهنا Sid oes HG‏ البيكة ASA‏ ة اعرف وتخدية اهادي 
التتاسينية:واتض دوکر كا مر Lalit‏ فی تشمل :كبا بين نب 
(2008: 159-154) ما يلي: 

1. الزبائن Customers‏ هم المصدر المتجدد لمعرفة الحاجات التي تطور المنتجات 
والخدمات الغابلة للشو كايا كات النظية أكفر قر على Jeka‏ 
الإنساني» والاستجابة الأسرع» كلما تطورت معرفة المنظمة بشكل أسرع وأفضل. 

2. المورّدون :Suppliers‏ هم المصدر الأكثر أهمية للمعرفة المتعلقة بالسوق الصناعية 
(Alas leds Ail‏ وكدماتها: 

3. المنافسون Competitors‏ هم المصدر الأكثر تأثيراً وإثراءً للمعرفة» بالرغم من أن 
wail‏ يجعل من الصعب Zaye! lat‏ الي يمظاكي ] يجعلها متجدرة 2 بيكة alah‏ 
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منظمتهء إلا إن أعمال وهتشجات وخدمات هذه المنظمات المناشية كلها ققدم Lis ye‏ 
4. الشركاء Partners‏ : وهم المصدر الذي يوفر بطريقة سريعة ما تفتقد إليه المنظمة من 
معرفة وخبرات» والذي يتم من خلال التشارك والتحالف وتحديدا عندما يتم التشارك 
بالآصول المعرفية. 
)3( العناصر الأساسية لاستراتيجية Key Components of Knowledge Strategy 42 pall‏ 
Manel lial eal ees‏ عرد سيحة غلا ضون اساسة كل gas‏ باب 
قران اساسا الا الاس patted‏ وفدهالعناصر هي 


m 5 0‏ . . التجزئة (التقسيم للمعرفة) 
1. التجزكة (التقسيم للمعرفة) Disaggregating‏ 
Disaggregating 88 8 0 1‏ : 


إن أحد المبادئ الأساسية 2 الإدارة الاستراتيجية للمعرفة هو استخدام تجزثة المنظمة إلى وحدات 
بعض النماذج القائمة على تجزئة المنظمة إلى وحدات فرعية تركز le‏ فرعية تركز على مجالات 
Loe‏ متخطلفة من المفرفة: Tall (im‏ بس ب Disaggrepating‏ وهو قران — 
يتعلق بكيفية تقسيم سلسلة القيمة للمنظمة بناء على المعرفة» وهنا على 
المسؤول أن يفهم موقع المعرفة 2 المنظمة ثم يجزئها إلى مكونات سهلة الإدارةء 
وهذا القرار يعتبرمن القرارات الأساسية 2 استراتيجية المعرفة» لأنه يؤثر على 
عدد من العوامل الأخرى» (مثلا كيف يمكن تجزئة المعرفة بحيث تؤثر على 
البيكل التنظيمي» وحدود المنظمة» وطبيعة التركيز التنافسي للمنظمة) مع 
مراعاة آنه من Geral‏ عند تجوكة المفرفة أن تحرم المنظمة من اكتشاف طرقا 
فعالة لتحسينهاء لذا يجب أن يتميز هذا القرار بالعقلانية والملائمة. 
2. التنظيم الداخلي Internal Organization‏ 

العنصر الثاني لاستراتيجية المنظمة هي التأكد من أن التنظيم الداخلي للمنظمة يوفق بين 
المتطلبات اللازمة لتدفق المعرفة 2 المنظمة» حيث يجب أن تكون سلسلة القيمة للمعرفة 
المجرّأة هي المدخل الحاسم للهيكل التنظيمي الرسمي للمنظمة› GY‏ البيكل التنظيمي يحتاج 
لأن يكون أكثر قدرة على التكيف للتغيرات التي تحدث ب البيئة الخارجية. 
3. القياس والمكافأة Measurement & Reward‏ 

من المهم 2 المنظمة أن تكون قادرة على قياس ما تملكه من معرفة؛ ويكون من 
الأفضل لو تم قياس ما تمتلكه المنظمة من معرفة ومكافأة؛ وذلك على مستوى الإدارة 
العلياء وهذا يعني رسالة واضحة للقيمة الأساسية للمنظمة» وعلى المنظمة أن تميز بين 
التراكم المعرك البسيط واستخدامها لتلك المعرفة» بحيث تحقق قيمة استراتيجية» فلو 
كانت المعرفة ذات قيمة استراتيجية فهذا يساعد المنظمة على قياسها ووضع نظم إدارة الأداء. 
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Knowledge Advantages فوائد المعرفة‎ .4 

ان اط ا EE ONES‏ افج ارف ر ك غلى تل 6 اق و اينف د 
المنظمة والفرص والتهديدات» أو ما يعرف بتحليل (SWOT‏ للمعرفة التي تمتلكها المنظمة: 
حيث يكون البدف من هذا التحليل تحديد فوائد للمعرفة بحيث يصعب تقليدهاء وتحديد 
الفجوة المعرفية وتخصيص الموارد لسدّ هذه الفجوة. 
5. حدود المنظمة Boundaries of the Firm‏ 

من القرارات المهمة 2 استراتيجية المعرفة هي ol‏ معرفةٍ يجب أن تمتلك المنظمة داخلها؟ 
وما المصادر غير المباشرة لذلك؟» و2 الإدارة الاستراتيجية يعني ذلك كيف تختار المنظمة 
الاست را تة eet‏ لتتفاصل و الت ae ٠‏ تحقى اللنظية التشعة من اسطرافيهية iail‏ 
فهذا يعني المعرفة بحد ذاتها. 

وتقوم المنظمة باتخاذ مثل هذا النوع من القرارات الاستراتيجية من خلال ربط قدراتها 
المباشرة والإجبارية المتوفرة من خلال مورديها وشركائهاء لذا على المنظمات أن تقرر كيف 
وأين تحصل على المعرفة من خلال هذه العلاقات وتنسقها مع سلسلة القيمة للمعرفة 2 المنظمة 
ككل ومن ثم تطور قدراتها وتدمجها مع هذه المعرفة» فإدارة القدرات بحد ذاته هو قدرةء 
وهنا يجب على المنظمة أن تقلل من الفروق والاختلافات بين القواعد المعرفية» التي يمكن أن 
تكون حادة حتى عندما تكون القدرات إجبارية» وهذا يسمح للمنظمة لاستثمار المعرفة 
الخارجية؛ إذ إن دور استراتيجية المعرفة هنا هو تقرير المناطق الأساسية للمعرفة 2 المنظمة 
والتركيز عليها. 


حماية المعرفة 
6. حماية المعرفة Knowledge Knowledge Protection‏ 
Protection 5 eee tena sebe eT o .‏ 
يقصد بالحماية هنا الاستراتيجية التي تتبعها المنظمة لتحقيق القيمة OF‏ الاستراتيجية التي 
الانفتاح على البيئة الخارجية»› وهذا يأخد عدة شكال ضمن المنظمة› yi OSs‏ تثمارات 2 
Zall‏ 


الترحيز يكون على القدرة Aue So‏ و2 بعض الحالات على الحظ› لتشارك 
gull‏ 


يمكن تخصيصهاء وهذا ريبما يتضمن مقاييس رسمية قانونية مثل حماية الملكية الفكرية ؛ 

وعقود الموافقة مع الشركاء والموظفين» أو ترتيبات أقل رسمية» لها علاقة بالقدرة على 
تشارك المعرفة ذات القيمة» وتعني الحماية أيضا ذلك المدخل الذي لا يحمي المعرفة وإنما 
يستخدم تشارك da, oll‏ كحط ريقة لبناء المعرفة بطريقة أسرع من المنافس. Casselman,‏ 
)76 :2007( . 
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7. الاستثمار المكثف Intensive Investment‏ 
يرتبط هذا المكون بالقرارات الأساسية التي لبا علاقة بالمناطق الموجود فيها yall‏ 48( 
والتي يجب التركيز عليها من وجهة نظر تجميع الموارد» ويمكن النظر إلى مثل هذا القرار 
على أنه استكشاف للمعرفة «Exploration‏ لأن هذه القرارات تتضمن مستويات مختلفة من 
الاستثمار 4 المعرفة» ويمكن النظر إلى الاستثمار 4 المعرفة على أنه زيادة ب2 البدائل على 
أساس استكشاف المعرفة وهي: 
1. التوسع 2 المنتج أو الخدمة الموجودة. 
2. تطوير منتج جديد 2 منطقة وجود المعرفة أو خبراء السوق. 
3 تطوير منتج جديد 2 مناطق غير مألوفة للمنظمة. 
4. تطوير منتج جديد» أي معرفة جديدة للعالم. 
ويممكن النظر إلى هذا العنصر على أنه يركز على مكان وجود الفجوة المعرفية 
والاستثمار فيها. كذلك يمكن اعتبار الاستثمار 4 المعرفة على أنه استثمار 2 الموارد النادرة 
بحيث تحقق المنظمة فعالية تحقق بها موقع متميز 2 السوق ) 1998 (March, 1991; Zack,‏ 


Knowledge Management Strategy 44 pati استراتيجية إدارة‎ : Last, 


(1) تطور الاهتمام باستراتيجية إدارة المعرفة 
إن إدارة المعرفة شأنها شأن الإدارات الوظيفية الأخرى الموجودة 2 المنظمة:» تتبع 
الاستراتيجية الموجودة 2 المنظمة وتخضع لباء وتتحدد بهاء غير آن بعض المفكرين يعترضون 
على هذا القول» وهذا diy Le‏ ماكيلروي )2003 (McElroy,‏ الذي يرى أن من الأخطاء التي 
وقع الجيل الأول لإدارة المعرفة فيها (الجيل الذي يركز على تقاسم المعرفة)؛ ما يلي: 
1. اعتبار وضع الاستراتيجية من مهام الإدارة العلياء وبالتالي فإن إدارة المعرفة تكون 
خاضعة لباء وهذا ے رأي ماكيلروي خطأ كبير. 
2. يبدأ تحديد مهام إدارة المعرفة من تحديد الاستراتيجية الحالية للعمل» ومنها يتم تحديد 
مهام إدارة المعرفة 2 تحديد الحاجة إلى المعلومات من قبل العاملين 2 المنظمة. 
3. اعتبار صياغة استراتيجية إدارة المعرفة» بحد ذاتهاء هي إنتاج معرك؛ ومن مجالات 
إنتاج المعرفة» وهذا ما يرتكز عليه الجيل الثاني لإدارة المعرفة (الجيل الذي يركز على 
إنشاء المعرفة ويريطها بإدارة الابتكار). 
(2) أهداف استراتيجية إدارة المعرفة 
ويحدد القريوتي )2004: 28-23) الأهداف التالية» التي يمكن أن تركز عليها استراتيجية 
إدارة المعرفة: 
1. التأكيد المستمر على الدور المحوري لتوليد المعرفة والاستفادة منها 2 تطوير سلع 


وخدمات جديدة أو تحسن الموجود منها. 
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2 إيجاد بيئة تعلم» من خلال توفير فرص تدريب» وتراكم للخبرات من خلال التواصل 
مع العملاء والمنافسين» والخبرات العملية الشخصية» والعمل الجماعي والفرقي 
Teamwork and Group work‏ واستخلاص الدروس من الأخطاء التي تحصل 2 
العمل. 

3. توليد ونقل ونشر ثقافة المعرفة 2 التتظيم» وهنا على منظمات الأعمال أن تعمل 
وباستمرار على توليد المعرفة من مصادرها الداخلية والخارجية» أو من خلال تطوير 
فهم جديد peal‏ الموجودة» وهذا يعني أن للابداع دورًا 2 توليد المعرفة» ولا تكتمل 
حلقة الإبداع إلا بتطوير قدرات المنظمة على نشر المعلومات والمعرفة # الداخلء 
وتطوير ثقافة التغيير بين الأفراد والجماعات فيها. 

4. مقارنةالأداء الحالي للمنظمة بأداء المنظمات ذات الأداء المتميزء وذلك من خلال 
تحديد وجمع المعرفة الموجودة 2 المنظمة» والتحكم بهذه المعرفة حتى تستطيع 
المنظمة التفوق على منافسيها. 

5. قياس الموجودات غير الملموسة (المعنوية) التي تتوفر لدى المنظمة» سواء كانت 
موجودات بشرية أو معرفية أو غيرها. 

(3) العلاقة بين استرتيجية إدارة المعرفة وعملياتها 
تتضح طبيعة المعرفة» من خلال نموذج (البيانات - المعلومات - المعرفة - التكنولوجيا): 
فالأنشطة هي التي تحدد العمليات المختلفة لمنظمة ماء مثل عمليات الإنتاج» حيث تقدم بيانات 
فقط» وهي تدفقات غير مهيكلة تتكون من أرقام أو خصائص ذات صلة وثيقة حينما يتم 
النظر إليها داخل محيط مشاركة محدد» وتتحول هذه البيانات إلى معلومات» وإذا تم 
استثمار هذه المعلومات بالطريقة الصحيحة فإنها تثنشئ أو تكون المعرفة» وهذه المعرفة 
yeaa‏ أن 805 بواسظلة التكتولوهيا Ragu UT Wie)‏ أو ظريقة جيه ٠‏ حيبت يوضع هذا 
النموذج أن الاستثمار الأمثل للمعرفة يحقق مزايا تنافسية مستدامة» ويتم ذلك من خلال عدد 
من العمليات التحويلية مثل تحليل البيانات والاتصالات لنقل المعلومات» وهذه المعلومات يجب 
إدارتها بكفاءة وفعالية كما يتطلب ذلك أيضاً استراتيجية لإرشادها وتوجيههاء وأن تتكامل 
هذه الاستراتيجية مع رسالة المنظمة. 
ويمثل ذلك مبادئ أساسية ومهمة: فالرسالة ذاتها تحدد أو تعرف المعلومات التي تشكل 
المعرفة اللازمة للمنظمة» وهذه المعرفة تتمثل 2 المعلومات التي تسهم 4# تحقيق الرسالة العامة 
للمنظمة» وبالمثل تسلك استراتيجية الأعمال ذلك» وهذه الترجمة من الرسالة إلى الاستراتيجية 
ثم إلى العمليات تتضح من خلال الشكل رقم (10) التالي: 
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عمليات إدارة استراتيجية إدارة 


المعرفة المعرفة 





الأساليب تحديد المعرفة 


شكل رقم (10) 
العلاقة بين الرسالة والاستراتيجية والعمليات 


)4( تقسيمات استراتيجيات إدارة المعرفة 


Divisions of knowledge management strategies 


هناك عدة تقسيمات لاستراتيجيات إدارة المعرفة»› يمڪن إجمالہا er‏ 


2 ثلاثة تقسيمات آساسية» هى: الاستحواة على المفرفة 
Acquiring 0‏ 
أ( الاستحواذ على المعرفة Knowledge: Acquiring Knowledge‏ 


حيث يجب أن يكون لدى المنظمة مجموعة من العمليات التي تتمكن من الحصول على المعرهة 
خلالها من الحصول على المعرفة الجديدة للمنظمة وتطبيقهاء ويمكن إحراز ee‏ 
المعرفة الجديدة آو الحصول عليها من خلال وسيلتين: هما: 
ge 1‏ کا روان من خلال هرال of‏ کن خير gf‏ الترقيص SS cre‏ پرا 
الاختراع. 
فد مناغ اتف alta‏ خا اتف العو etal‏ آرم خلال tase)‏ 
اف ال ااا eal‏ اتان 
وتعتبر هذه العمليات حيوية للأداء المستقبلي للمنظمة» ويجب ملاحظة أن كل أجزاء 
المنظمة تولد المعرفة لنوع واحد أو أكثر من هذه العمليات» وسوف يؤثر جزء واحد أو ڪل 
الأجزاء على cole yay duu BL spall‏ متفاوفة كازازة المعرحة النقاضه بالتتجات Whe‏ مغل 
خلق الأفكار الجديدة الخاصة بمنتج معين» وكذلك نظم إدخال البيانات: هي محددة 
الأهداف للاستحواذ على المعرفة. 
ب) الاحتفاظ بالمعرفة Knowledge Keeping‏ 
إن البدف من هذه الاستراتيجية هو ضمان قاعدة المعرفة بالمنظمة» حيث أنه من وجهة 
نظر المنظمة لا توجد أية اختلافات بين الاحتفاظ بين المعرفة المعلنة والضمنيةء وإنما المهم هو 


191 


إدارة المعرفة 





إمكانية الوصول إلى المعرفة واستثمارها ومن ثم التأكيد من مدى إمكانية ملكية المنظمة 
y‏ 

ومثلما هو مطلوب من المنظمة أن تحتفظ بالمعرفة المطلوبة منهاء فإنه أيضا ينبغي أن تنشر 
توفر القدرة على تشارك المعرفة فعلى المنظمة أن تسلك طريق البحوث والتطوير» أو أن تسعى 
se ja‏ من E‏ يفملون لوال الوه 
ج) استثمار المعرفة Investment of knowledge‏ 

يمثل استثمار المعرفة التقسيم الأكثر حيوية لإدارة المعرفة» وذلك لتحقيق شروط المزايا 
التنافسية؛ نظراً لأن الاستثمار الناجح للمعرفة هو الذي يبرر وجود المنظمة اقتصادياً» وبصورة 
iale‏ فإن da yall‏ التي يتم حفظها بالمنظمة ربما يتم استثمارها ERR‏ عن طريق Producer ætl‏ 
بالخدمات الاستشارية ( الرفاعى » 2000). 
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الملخخص 

تم 2 هذا الفصل» الحديث عن Ble‏ الاستراتيجية بالمعرفة وإدارتهاء ثم توضيح مفهوم 
استراتيجية المعرفةء والذي قصد به الخيارات الاستراتيجية المتاحة أمام المنظمة للاستثمار 
فيما تمتلكه من معرفة» أو للبحث عن المعرفة واكتشافهاء وقد تم أيضاً 2 هذا الفصل 
النظى إلى استراتيجية المفرقة من خلال مدخلين أساسيين وهما: أكواع المعرشة وأبغاد ciati‏ 
وقد تبين أنه حتى يتم وضع استراتيجية للمعرفة» فإنه ينبغي بك البداية التعرف على أنواع 
المعرفة» ومنها يتم وضع الاستراتيجية؛ le Fling‏ أنواع المعرفة فقد ظهر هناك استراتيجيتان: 
وهما: 

استراتيجية الترميز (Codification)‏ والتي تعتمد على المعرفة المعلنة (الصريحة)؛ وتعتمد 
La hol 2. Lala‏ ليذه الاسترافيجية depts‏ أسساسنية على طريعة اللنظمة 2 Laly dese‏ 
وعلى نوعية الأفراد العاملين ‏ المنظمة؛ ويطلق على هذا النوع من الاستراتيجيات نموذج 
مستودع المعرفة knowledge repository)‏ ). و استراتيجية الشخصنة (personalization)‏ والتي 
تركز على المعرفة الضمنية» ويطلق على هذه الاستراتيجية نموذج شبكة ال معرفة ( knowledge‏ 
(network‏ لأنها تقوم على تقاسم وتشارك المعرفة بين الأفراد أثناء عملهم وتفاعلهم 4 العمل» 
وتعتبرهاتان الإستراتيجيتان مترابطتان ومتداخلتان» حيث يتم ترميز المعرفة المعلنة ب4 المنظمة 
الواحدة وخزنها لآنها سهلة التوثيق مكوئة بذلك مستودع المعرفة» بحيث تكون متاحة لجميع 
العاملين 2 المنظمةء 4 حين تظل المعرقة الضمنية لدى الخبراء 4 مجالات خبراتهم: مع 
التوجه المستمر لتحويل هذه الخبرات كلما أمكن إلى مستودع المعرفة. 

أما المدخل الثاني فقد ركز ب بنائه لاستراتيجية المعرفة على أبعاد المعرفة من خلال 
بعدين أساسيين: وهما: استثمار Aa al)‏ أي تطوير ما تمتلكه المنظمة من معرقة والبناء 
es le‏ خلال الى ote‏ سسواء وال انتخلسة او خارهيا» دف 
بناء استراتيجية معرفة تظهر على شكل خدمة أو منتج أو خبرة أو عملية يصعب تقليدها 
وتحقق للمنظمة ميزة تنافسية. 

وقد تم الحديث 2 هذا الفصل أيضاً عن العناصر التي يجب أن تتوافر 2 استراتيجية 
المعرفة بحيث تكون هذه الاستراتيجية متميزة وكفوءة وتحقق للمنظمة ميزة تنافسية»› والتي 
ضمت سيع عتاطيو be cue gt‏ بن ميكل aging Delt‏ ال ةوق تد La pall‏ ها 
وحمايتها وغيرها من العناصر. 

كما تم تناول الفصل» استراتيجيات إدارة المعرفة والتي تنوعت بين الاستحواذ على 
Dew Pere pee ens eve Pare pes‏ اله Tedy‏ 
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مسرد المصطلحات 

© القدرات الجوهرية :Core Competences‏ مجموعة فريدة من المهارات المحددة» أو تقنيات 
الإنتاج التي تقدم قيمة للعمل» مما يعطي صلاحيات وصول المنظمة لمجموعة واسعة من 
الأسواق. 

© استراتيجية المعرفة :Knowledge Strategies‏ هي تلك الطريق التي تتبعه المنظمة لتطوير ما 
تمتلكه من معرفة» والبحث عن مصادر للمعرفة غير الموجودة لديهاء ومن ثم البحث عن 
Silas‏ القوة لدا Los‏ متاك من مرف ومقاطى الكسقت» وتحدين الشرمن تسكن 
اقتناصها والتهديدات الممكن مواجهتهاء وذلك بتطوير بدائل وخيارات لكيفية 
et a gt al‏ او المت اها یی قق الت الق Seg‏ هن غيرها 
والكفاءة والفعالية والاستمرار. 

© الطريقة العفوية لبناء المعرفة: تقوم على الأحداث البارزة وما ينشأ عنها من مشكلات 
وحاجات تثير انتباه الإدارة 2 المنظمة إلى وجود نقص وضعف لكيفية إدارة المعرفة 
الموجودة لديها. 

© الطريقة المنهجية المنظمة لبناء المعرفة: تقوم على مبادئ ومفاهيم وعمليات إدارة المعرفة. 

© مصادر البيئة الداخلية للمعرفة: يمثلها الأفراد العاملون 4 المنظمة من ذوي المؤهلات 
والخبرات المعرفية. 

© إستراتيجيو المعرفة aa: Knowledge Strategists‏ المسؤولون عن الاهتمام بمعرفة لماذا 
«Care-Why‏ وهم الذين يلتقطون بشكل فعال الأدوار الجديدة للمعرفة داخل المنظمة 
بوصفها رأس المال الفكري. 

© مهنيو المعرفة Knowledge Professionals‏ : وهم المسؤولون عن المعرفة السببية أو معرفة- 
ماذا ) «(know-what‏ وعن معرفة الكيف (know-how)‏ 

© عمال المعرفة knowledge workers‏ :هم من يقوم بجمع المعومات وتصنيفها وجدولتها 
وخزنها وإيصالما والاستجابة لكل الطلبات ذات العلاقة بالمواد المعرفية الخام. 

© استراتيجية الترميز Codification Strategy‏ تعتمد على المعرفة المعلنة كونها معرفة رسمية 
قابلة للوصف والتحديد والقياس والنقل والتشارك والتقاسم ويمكن تحويلها بسهولة إلى 
قواعد بيانات. 

© مستودع المعرفة Knowledge Repository‏ تتشكل من كل المعلومات الصريحة المرمزة 2 
مستويات مختلفة من السياق فهي تستخدم لخزن وتنظيم ما هو قابل للوصول. 

© الإنتاج الواسع :Mass Production‏ إنتاج منتجات بكميات كبيرة وبنفس النمط. 
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استراتيجية الشخصنة Personalization Strategy‏ : تركز على المعرفة الضمنية غير القابلة 
للترميز لأنها تقوم على الحوار والتفاعل ب4 علاقات الأفراد مع بعضهم البعض» وهي غير 
قابلة للوصف والنقل وإنما قابلة للتعلم بالملاحظة. 

التجزئة (التقسيم للمعرفة) :Disaggregating‏ تجزئة المنظمة إلى وحدات فرعية تركز على 
مجالات مختلفة من المعرفة. 

حماية المعرفة :Knowledge Protection‏ الاستراتيجية التي تتبعها المنظمة لتحقيق القيمة من 
aah (Seat sla‏ 

الاستحواذ على المعرفة Acquiring Knowledge‏ الحصول على المعرفة الجديدة للمنظمة 
وتطبيقها. 

الاحتفاظ بالمعرفة :Knowledge Keeping‏ الاستراتيجية التي تهدف إلى ضمان قاعدة 
المفرفة بالمنظمة: وإيكائية الوصول إلى رة واسكمارها وس كم التاكيد من Geta‏ 
إمكانية ملكية المنظمة لبا. 

استثمار المعرفة Investment of Knowledge‏ يمثل استثمار المعرفة التقسيم الأكثر حيوية 
ا الو Gude ety‏ تروط ايا المافكسية: tas‏ ,| أن الاستهان petal‏ 
للمعرفة هو الذي يبرر وجود المنظمة اقتصادياًء ويتم استثمار المعرفة داخلياً عن طريق 
المنيج Producer‏ أو مقدم الخدمة» أو يتم استثمارها خارجيا عن طريق الترخيص ببراءات 
الاختراع أو التزود بالخدمات الاستشارية. 


195 


إدارة المعرفة 








أسئلة للمناقشة 





هل هناك علاقة بين الاستراتيجية التي تقوم الإدارة العليا ج المنظمة بصياغتهاء وبين 
العرظة وإدارقها ے اكتظيةة تافكن ذلك E‏ مش اة 

تتبع منظمات الأعمال المتطورة إستراتيجيات عديدة لإدارة المعرفة التي تمتلكها المنظمة: 
بين تلك الاستراتيجيات؟ 

هناك وجهات نظر مختلفة حول دور إدارة المعرفة 4 صياغة استراتيجية المنظمةء بين 
وبجهات التظر Sith‏ 

Scart ما‎ E E ea سكين نمام ا ذا‎ AE T 

ما القصوة الماد الول دار د رة 

وخ squall‏ يكل من اتاجير اللعرهة guige‏ امرف عمال ارخ 

2 فو تعريقك اندرا مج اندر بين المقصود يكل من الشخصمة: والخرميز؟ 

تشمل مصادر البيئة الخارجية للمعرفة؛ وتحديداً المصادر التنافسية؛ والتي تؤثر 2 بقاء 
ثبو االتظلية كردا سن الناضبيه Shil‏ 

هناك مدخلين لتحديد مفهوم استراتيجيات المعرفة» تحدث عن هذين المدخلين بشكل 
ف 

حتى تتميز استراتيجية المعرفة بالكفاءة» يجب أن تتضمن مجموعة من العناصر تحدث 
ye‏ هله النتاضر کل Spgs‏ 

تحدث عن استراتيجيات إدارة المعرفة؟ 

بين ما هي أنواع استراتيجيات إدارة Sia yall‏ 

Syst ities اء‎ ata الثاني الا الكت نهو اقباط‎ EE 
فيها المعرفة حيث يجب التركيز‎ age oll بالقرارات الأساسية التي لبا علاقة بأي المناطق‎ 
Salati عليها من وجهة نظر تجميع‎ 

EEFE Lupita! ag gies يضاق‎ Lege الارن العالية هات العديد سن ااا كل‎ fle 
حيث أن اغلب المحللين يرون استراتيجية المعرفة على أساس آنها قضية وظيفية بالأساس‎ 
الاسشكرافيحية الات ال‎ splot! إذارة المعرفةيذون التكائل م‎ le تركو‎ 
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الفصل التاسع 


تخميو ادارة المعرفاة 


Knowledge Management Assessment 





الآهداف الأدائية Performance Objectives‏ 
تمكن دراسة هذا الفصل من تحديد: 


A‏ أعمية تخمي إذارة البرك واهدافة 
glaas 2‏ 

3 أساليب ومداخل التخمين 

4. المجالات التي يتم تخمينها 

5. الأدوات الحديثة للتخمين 

ع ا ع LE‏ 


[Se 
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الفصل التاسع 
تخمين إدارة المعرفة 


Knowledge Management Assessment 


المقدمة Introduction‏ 
تسعى المنظمات بشكل مستمر إلى القيام بعملية تخمين أو تقييم إدارة المعرفة لديهاء 
خاضة le mums Latico‏ الكنظمة إعطاء Led‏ ركمية ودققة لظاهرة أو شب tem cae‏ أن 
من أهم مقومات نجاح المنظمات المعاصرة قدرتها على مواكبة أحدث المتغيرات» والحفاظ على 
قدرتها على المنافسة؛ والبقاء ‏ السوق ‏ ظل الثورة التي يشهدها عصر تكنولوجيا 
المعلومات» ومن أجل تحقيق هذا الغرض تسعى المنظمات» وبشكل مستمرء لتطوير معارفها 
التي تستند إليها 2 مواكبة التطورات الحديثة» مما يستدعي القيام بتقييم وتخمين المعارف 

المتوفرة للتأكد من قدرتها على الإيفاء بمتطلبات التميز والتقدم الذي تنشده المنظمات. 
يقوم مفهوم إدارة المعرفة على أساس توفير المعلومات» وإتاحتها لجميع العاملين 2 
المنظمة» والمستفيدين من خارجهاء حيث يرتكز على الاستفادة القصوى من المعلومات 
المتوافرة 2 المنظمة» والخبرات الفردية التي تكمن 2 عقول الموظفين. لذاء فإن من أهم 
مميزات تطبيق مفهوم إدارة المعرفة هو الاستثمار الأمثل لرأس المال الفكري» وتحويله إلى قوة 
إنتاجية تسهم 2 duet‏ أداء الفرد» ورفع كفاءة المنظمة» ومن هناء تسعى المنظمات بمختلف 
أنواعها وأحجامها إلى تخمين المعرفة المتوفرة لديها لمساعدة الإدارة ب4 تحديد إن كانت تلك 
الجهود المبذولة ب2 مجال إدارة المعرفة قد أسهمت 4# تحقيق الأهداف التي تسعى المنظمة إلى 
تشمل الموضوعات المهمة 2 تخمين إدارة المعرفة» والتي سيتم تناولبا 2 هذا الفصل› 
أهمية تخمين إدارة المعرفة؛ وتوقيت التخمين» وأساليب ومداخل التخمين» والمجالات التي يتم 
تخمينهاء والأدوات الحديثة للتخمين» وإدارة عملية التخمين. 
أولاً: أهمية تخمين إدارة المعرفة alig a‏ 


المعرفة: مساعدة الإدارة 


we Importance of Knowledge Management Assessment‏ سيمت 


5 5 الجهود المبذولة بے مجال 
تكمن أهمية عملية تخمين إدارة المعرفة £ كون التخمين ١ Assessment‏ 
x 8‏ إدارة المعرفة 2 تحقيق 


يؤدي إلى مساعدة الإدارة لتحديد فيما إذا أسهمت الجهود المبذولة 4 مجال الأهدافالمرجوة» والتي 
أا ia pall‏ 2 تين الأهدافة الرجرة وال تصلق بالأقزاف of‏ ان ده اا ادا 
افوا ي د و اواو ار جد جدة و E‏ ا 
E EE EE EE ee‏ وتكرهاء ااا ك ها وا دايا 
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وكذلك تقييم مدى كفاية البنى التحتية والتكنولوجيات والأنظمة 
الكو 
ويمكن أن يحقق التخمين الشامل عددا من الأغراض» منها: 
1. إبراز المساهمة الراهنة لإدارة المعرفة» خصوصا 2 حال السعي للاجابة على السؤال: ما 
مدى مساهمة إدارة المعرفة 2 تحسين قدرة الأفراد على أداء مهامهم و2 زيادة فاعليتهم 
وكفاءتهم وإبداعهم؟. 
2 إنضاج نوعية الجهود المبذولة لزيادة رأس المال الفكريء خاصة إذا سعى التخمين 
لتعديد: هذى كفاية الحلول at tl‏ لتلبية اجات الأشراد وأو Aia Eat‏ 
مهامهم ومدى مساهمة ذلك 2 إنتاج رأس ال مال الفكري الضروري لتنفيذ المهام. 
3 تبرير المبالغ المخصصة لإذارة المعرفة: وتقييم تكاليت أنشطة إدارة المعرفة مقارنة مع 
المزايا والعوائد التي تحققهاء وهذا يتحقق إذا سعى التخمين لتقدير قيمة المزايا والعوائد 
المباشرة وغير المباشرة المتحققة من الفعاليات العامة ومشاريع إدارة المعرفة مقارنة مع 
التكاليف المختلفة التي تقتضيها. 
4 “قوير الاستفار BLY‏ إدازة المعركة:.خاصة إذا أفخت الإجابات Sle‏ قواكدهاء 
وإذا سعى التخمين إلى تحديد معارف وتقنيات جديدة مطلوبة. 
Lali‏ توقيت عملية التعميق The Timing of Assessment‏ توقيت عملية التخمين: 
1.التتحخمين الدوري 
هناك ثلاثة أوقات ومواقف يمكن أن تستدعي التخمين» وهذه الأوقات هي: a ee‏ 
1. التخمين الدوري للمنظمة أو لوحدة تنظيمية فيها: (كأن يتم 4# نهاية يحقرو سي لإداره 
كلما تالحرو ته ا ر ا ور ووي 
aaa‏ ق ا د 
العام على المنظمة والأفراد. ويمكن أن يتم من خلال أسئلة توجه إلى 
مجموع العاملين للخروج بمتوسطات للدوائر والوحدات والفئات الوظيفية. 
2. التخمين عند البدء بمشروع معين لإدارة معرفة لاكتشاف معرفة جديدة» هذا التخمين 
يتم بتحديد الفجوة 2 المعرفة المتوفرة وتحديد النتائج التي يمكن أن يوفرها المشروع, 
وهذا يتطلب تحديد أهداف ومهام المشروع والنتائج التي سيسعى لتحقيقها. 
3. التخمين هذ نهاية مشروع معين؛ وذلك لتقييم النتائج التي حققها المشروع وتأثيرها على 
الوهدة الننظيمية Leki of‏ هموما وهنا السينيم يمكن آن يشمل تابر Sloat‏ 
المتحققة جراء عملية التقييم على مجموعة من القضايا الرئيسة التالية: 
8 اا 
© مدى توفير معرفة محددة. 
© حجم العوائد المالية التي ساهم 2 تحقيقها. 
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© مدى زيادة الوعى بأهمية إدارة المعرفة. 

© ؤيادة الأدراك GYLAL‏ المعرفة المختلفة وأهميتها للمنظمة. 
© حجم المشاركة بالمعرفة وتغيرها. 

© تآلف وسهولة التعامل مع إدارة المعرفة. 


Assessment Methods and Approaches ثالثا: أساليب ومداخل التخمين‎ 


تختلف النتائج التي يحققها التخمين باختلاف المدخل والأسلوب المعتمد 2 تنفيذه» وهناك 
عددا من الأساليب أو الوسائل التي تؤدي إلى تخمين إدارة المعرفة» منها: 
sf‏ استخدام تخمين (ومؤشرات») وصفي ونوعي Qualitative‏ لتقدير النجاح التخمين الوصفي 
alt‏ للنشاط› ox sil iunte‏ 25{ تحظلة Qualitative‏ 
العام ويمكن أن ينفذ باستخدام طرق غير رسمية كا ملا حظة een‏ 
والدردشة والانصات والنحات التى يمكن أن تلخص الانطباعات dic‏ العام للنشاط الذي تقوم 
وعن نجاحه» كما يمكن أن يتم من خلال المقابلات الرسمية م ١ه‏ المنظمة. 


ب. تخمين كمي Quantitative‏ باعتماد مؤشرات رقمية عن النتائج المباشرة التخمين الكمي 


او ارف يا آذاء vCal OM‏ ارتا شير مباشيرة راقن Ceke‏ 

j‏ يتم باعتماد مؤشرات 

EET EE E fear E ase Dl 

gl elie oh iat 7‏ 
رابعا: المجالات الرئيسة التي يتم تخمينها أداء الأفراد). 


)1( تخمين حلول إدارة المعرفة Knowledge Management Solutions‏ 
يتم 2 هذا المدخل تقييم كثافة استخدام العمليات الفرعية لإدارة 
المعرفة (اكتشاف معارف جديدة» ومسك معارف متوفرة» ونقل وتبادل المجالات الرئيسة التي 
يركز عليها التخمين: 
A‏ اتخميق حلول إذارة المبركة. 
إدارة المعرفة. وهناك عدة طرق لإجراء التخمين لحلول إدارة المعرفة»› منها: 2 تخمين المعرفة. 
ia £33 3 8 &‏ 5 3 تخمين تأثيرات إدارة 
© استخدام مؤشرات عملية عن استخدام كل عملية فرعية ot LS)‏ 
ee gn‏ رقي "1" اللا بق هات هذا القصل): 
© تحديد عمليات تنظيمية مهمة (مثلا: قياس الروح المعنوية؛ وإعداد جداول chee‏ 


المعارف واستخدامها). وكذلك تحديد مدى توفر تكنولوجيا وأنظمة 


وقياس تنفيذ المشاريع» وغير CUS‏ ثم تقدير مدى توفير حلول لہا. 
© تطوير برمجيات Software‏ خاصة (تسمى مستشارو معرفة (Knowledge Advisors‏ 
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)2( تخمين المعرفة Knowledge Assessment‏ 
يركو هذا الكل على Lassa cdi uaa aya‏ بلى: 

1. تأشير وحصر مجالات المعرفة المختلفة المهمة للمنظمة» أو لوحدات تنظيمية فيهاء (أي 
june‏ العرقة الى تاجيا اة E Lage piety‏ وتكن تد هن NA‏ 
بمقابلة مديرين وعاملين عارفين بالمعرفة التي تحتاجها المنظمة» وحتى تكون 
إجاباتهم وافية» يفضل أن يسبقها الطلب إليهم Vol‏ أن يقدموا عوامل النجاح الحاسمة 
Critical Success Factors‏ للمنظمة» ثم الانطلاق لتحديد مجالات المعرفة الضرورية 
أكون الجا والفروط سحي الخطلوة افا اة Ab peal!‏ الى فاا 
المنظمة أو الوحدة. 

2. الخطوة التالية هي تحديد مدى توفر هذه المعرفة ونوعيتهاء وهذه أيضاً يمكن 
تكبينها من JS‏ سح يمتكدء ماس ايكرت الاس Ut aye sty‏ إلى فيد 
من العاملين لتقدير مدى توضر المعرفة ونوعيتهاء والمهم ب2 هذا التقييم: والذي يعتبرذا 
فائدة كبيرة هو ضرورة الاهتمام بصياغة الأسئلة لتعطي التقييم الصادق. 

3. الخطوة الأخيرة هي تحديد مدى فائدة المعرفة للمنظمة وللعاملين» من حيث الكلفة 
والعوائد التي يمكن أن تجنيها المنظمة جراء استخدامها وتوظيفها لتلك المعرفة. 
(وقوقر الأستعارة رقم 2 Ada yak quad! Ledge’‏ 


تأثيرات إدارة المعرفة: 


)3( تخمين تأثيرات إدارة المعرفة 3 pata‏ على PREA‏ 
Assessment of Knowledge Management Impacts‏ الخاتبر عضي alee‏ 
المنظمية. 
يركز هذا المدخل على تأثير إدارة المعرفة»› ويمكن الاهتمام it 3 La diy‏ على albat‏ 
كل 4 التاق ر على | 


أ. التأثير على العاملين: من حيث تسهيل التعلم من بعضهم البعضء ومن العاملين الآخرين 
ومن المصادر الخارجية: وهناك تأثي رآخر مهم هو تمكينهم أن يكونوا أكثر مرونة من 
خلال pug’‏ هدا ركهم وقدركيم على الشافل مع الطيراث Malad!‏ وسيل ogadi‏ والبعد 
الآخر هو زيادة رضاهم عن وظائفهم وزيادة فرصهم 4# سوق العمل. (وتبين الاستمارة رقم 
"3" اللاحقة تحديد حجم التأثير على العاملين). 

ب. التأثير على العمليات المنظمية: من خلال تحسين الفاعلية والكفاءة والإبداع 4# الوظائتف 
الرئيسة التي تقوم بها المنظمة؛ والتي تشمل: العمليات والإنتاج» والتسويق» وا مالية 
والمحاينية» وشن ER‏ والشؤون a‏ و ردك من LE E EET‏ 
رقم "4" كيفية تأثير ذلك). 

ج. التأثيرعلى المنتجات: من خلال المساعدة إما ب4 تكوين وإنتاج منتجات جديدة: أو 2 
تطوير المنتجات الحالية وتقديم خدمات جديدة مستندة إلى المعرفة Knowledge Based‏ 
Products‏ . (كما تبين ذلك الاستمارة رقم 5). 
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ذه اتعاقير على النظمة»والدى يجب آن يشمل cl, SUI‏ المباشرة على : cabal‏ والتمضاليفق 
EEE Ld hy ia le a T‏ على Rie EE EA E EA‏ 
(راجع الاستمارة رقم 6 كنموذج). 

Other Approaches to Assessment خامسا: مناهج أخرى للتخمين‎ 

معالم الإرشاد 

: Benchmarking 
عملية تحديد من هو الأكثر‎ 
أفضلية» ويتم ذلك من خلال‎ 


هناك مناهج أخرى للتخمين» منها ما يلي: 

أ. منهج التعليم/ بطاقة معالم إرشاد «Benchmarking‏ أي تصميم نظام 
التخمين بحيث يتضمن معالم وأرقام (مؤشرات ) يتم تقييم الوحدة أو 
المنظمة على أساس مدى اقترابها منهاء ويتم تحديد هذه المعالم 
والمؤشرات غالبا باستخدام المؤشرات لوحدة أو منظمة أخرى. هذا 
المنهج يقوم على الافتراض بأنه لا توجد مؤشرات مطلقة للأداء الجيد»ء 
وإن الأداء الجيد هو شيء نسبي (نسبة إلى ما تحققه وحدة أخرى 
ضمن القطاع)» ويمكن تحديد المعالم على أساس الأرقام لأفضل 
وحدة أو منظمة أو الأداء المتوسط أو غير ذلك. 


تحديد مؤشرات معينة تعتبر 
الأكثر أفضلية لقياس مدى 
اقتراب نتائج عمل المنظمة أو 


الوحدة التنظيمية منهاء 


بطاقة العلامات المتوازنة 
Balanced Scorecard‏ 

هي إحدى وسائل مراقبة 

الأداء 2 oy‏ عملية 


ب. بطاقة علامات متوازنة «Balanced Scorecard‏ هى إحدى وسائل Lal ya‏ 
الآداءء وهى عملية تخطيط استراتيجى ونظام إدارة يستخدم على 
نطاق واسع 2 قطاع الأعمال والصناعة والحكومة والمنظمات غير 


ونظام إدارة يستخدم 2 


قطاع الأعمال والصناعة 


الكو والتظطساك 
غير الربحية:؛ لمواعمة 
الأنشطة التجارية مع رؤية 
وار فة اا 
وتحسين الاتصالات 
ااا a JB‏ 


ومراقبة أداء المنظمة. 


ارا تة اال و تم لاحات الاك واا ية 
ومراقبة أداء المنظمة. وتوفر بطاقة العلامات المتوازنة الإطار الذي لا 
ell eg‏ و اقا أيضا cect Ae es‏ يفاتحدين ما 
ينبغي القيام به وقياسه. وفيما يخص تخمين إدارة المعرفة» فإن ذلك 
يعني تطوير أداة التخمين بدقة لتتضمن مؤشرات تفصيلية تتناول: 

© الأهداف قريبة المدى والأهداف بعيدة المدى. 


© أبعاد تقييم من وجهة نظر المنظمة نفسها ومن وجهة نظر الأطراف الخارجية 


عن مؤشرات قائدة ومؤشرات متخلفة. 


كل ذلك لتحقيق التوازن بين هذه الأبعاد المتناقضة» وعند اعتماد البطاقة» يجب أن 


تضم مؤشرات من وجهة نظر: العميل» وحملة الأسهم» والعمليات الداخلية للمنظمة 
والعاملين من حيث التعلم والنمو. وغالبا ما يتم تطوير الأداة عبر أربع مراحل» هي: 
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2. تحديد أهداف محددة لإدارة المعرفة. 


ELBE بحن‎ Sia See 3 


إدارة المعرفة 





we 


4. تحديد المؤشرات الرئيسة لتحقيق مدى تحقق الأهداف الموضوعة. 
ويتم تطوير البطاقة دوريا من خلال تكرار هذه الخطوات . 
ج. رصد الأصول غير الملموسة «Intangible Assets Monitor Framework‏ والذي يرڪز› 
كما يشير cau‏ على الأصول غير الملموسة» والذي يرى بأنها تشمل: 
© البناء الخارجي External Structure‏ (ويشمل: العلاقة مع العملاء والمجهزين» واسم 
المنتج» والعلامة التجارية» وصورة المنظمة وسمعتها). 
© البناء الداخلي Internal Structure‏ (والذي يشمل: براءات الاختراع» والمفاهيم والنماذج 
والنظم). 
© مؤهلات العاملين (وتشمل: مهارات فنية» ومهارات اجتماعية» وتعليم» وخبرة» وقيم). 
ويمكن تقييم هذه الأصول دورياً لتحديد نموهاء واستقرارهاء وكفاءتهاء وتجددهاء 


Shalt الأول‎ Sse واستقرانها‎ 
Assessment Process Management ùjaخ†تÛا سادسا: إدارة عملية‎ 


هناك مجموعة قضايا مهمة ترتبط بإدارة عملية التخمين؛ منها: 
أ. الجهة التي تُجري التخمين: هناك مجموعة آراء حول من هي الجهة التي يفضل أن تقوم 
بإحراء عل الحعمين» 2g‏ شا السياق يرى الحعصون آنه من المفصل أن كم عملية 
ee |‏ من قبل الحياث Pea wi]‏ 
© تتم من قبل فريق يضم عناصر من داخل المنظمة (يحددون SVL AM‏ المهمة 
للتقييم)» ومن خارجها (خبراء ومتخصصين يساعدون 2 توفير نظرة مستقلة 
وموضوعية). 
© أن يشمل التخمين مراجعة نظراء Peer review‏ (آي أن يتولى النظراء والزملاء 
تقييم بعضهم البعض)» ڪان يتم؛ ولتقييم مشروع معين» الطلب إلى كل عضو 
2 الفريق أن يرتب رئيس الفريق وأعضاء الفريق الآخرين من حيث المعرفة التي 
أظهروهاء ومساهمتهم 2 المشروع» ودعمهم للفريق» وغير ذلك من القضايا ld‏ 
الأهمية). 
© أن يشمل التخمين تقييم أطراف خارجية» كالعملاء والمجهزون وغيرهم» ويكون 
ذلك من خلال الطلب إليهم بيان رضاهم عن المنظمة أو المشروع؛ وقد يطلب إليهم 
مقارنة المنظمة مع المنافسين على أبعاد مختلفة يتم تحديدها مسبقاً. 
© أن يشمل التخمين مؤشرات كمية. كتكاليف المشاريع والعوائد التي حققتهاء 
وهنا فون الات الحاسيية ol yo) Gly‏ ع التحسيق. 
© وهناك ضرورة بأن يتم تنفيذ هذه التخمينات دورياً من أجل رصد التغييرات التي 
ميل Agi‏ 
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ب الخصائص العامة للقياس المستخدم: والذي يفضل ان يكون نبسطا Lasap‏ 
للمستوى الذي يقيمه»› ويراعي أغراض التخمين» وغيرذلك من خصائص مهمة CY‏ 


جدول رقم (5) 
استمارة 1: تخمين حلول إدارة المعرفة 
توجه الأسئلة اللاحقة للمسؤولين 2 المنظمة من أجل تقييم مدى استخدام العمليات الفرعية لإدارة 
المعرفة. 


نماذج لموشرات توضيحية عنها لأنشطة وفعاليات تم القيام بها خلال السنة 
عدد البرامج الجماعية لاكتشاف معارف جديدة 2 دائرتكم 
عدد البرامج الجماعية لاكتشاف معارف جديدة 4 منظمتكم 
مدى استخدام التلمذة apprenticeship‏ (العمل مع شخص متمكن) 
والأشخاص القدوة/ الناصحين mentors‏ كوسيلة لنقل المعرفة (من شخص 
ا 
عدد العاملين 2 الوحدة الذين تمت مداورتهم إلى وحدات أخرى (لتطوير 
معارفهم) 
ste‏ جلسات العصف الذهني المنفذة خلال السنة لاكتشاف معارف جديدة 
عدد براءات الاختراع التي حصلت عليها المنظمة خلال السنة 
عدد مرات دخول العاملين مستودعات وثائق المعارف للاطلاع عليها والمتوسط 
لكل وثيقة 
عدد الاشتراكات 2 الصحف المتخصصة المتوفرة للوحدة/ المنظمة 

مسك وتوثيق المعرفة | عدد العروض والندوات والمحاضرات التي نفذت لتقديم أوراق جديدة ونسبة 
الحضور بين العاملين 
مدى استخدام العاملين لما تعلموه 2 عملهم 
نسبة المعلومات 2 صفحات موقع المنظمة على شبكة الإنترنت والشبكة 
الداخلية التي تم استخدامها 
نسبة المعلومات الخاصة بالمنظمة التي تم توثيقها 2 قواعد بيانات خلال السنة 
مدى توفير برمجيات جماعية groupware‏ (لتمكين العاملين الذين يتصلون 
عبر شبك المعلومات لتنظيم أنشطتهم الجماعية) ومستودعات المعلومات 
repositories‏ وقواعد بيانات حول الممارسات الأفضل best practices‏ )2 
القطاع) وتقارير موثقة عن الدروس المتعلمة lessons learned‏ (من تجارب 
المنظمة). 
مدى توقر الجماعيبة ومستودعات المعلوماث وتقارير اكمارسات الأفتضل 
وتقارير الدروس المتعلمة ومدى استخدامها 
عدد الوثائق التي نشرها العاملون )2 الدوريات المتخصصة) وتبادلوها فيما 
بينهم 
مدى سعي العاملين لطلب الاستشارة والمعلومات من الآخرين 
مدى تضمين دليل الشركة معلومات تحديد مجالات تخصص العاملين 
المختلفين 
مدى استخدام نظم دعم القرار والخبير والأنظمة الذكية 
عدد مرات زيارة مواقع إدارة المعرفة على الشبكة الدولية (والمتوسط للدائرة) 
عدد المقترحات المقدمة من قبل الموظف الواحد سنويا للتحسين (والمتوسط 
للدائرة) 
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جدول رقم (6) 
استمارة 2: تخمين المعرفة (أسئلة مفتوحة توجه إلى 


س1: (العوامل الحاسمة للنجاح): حدد العوامل التي تعتبرها ضرورية جدا لنجاح أي منظمة 
Jest‏ رق فا عك 
س2: (تحديد مجالات المعارف): الآن حدد المعارف التي تحتاجها أي منظمة تعمل قطاعكم 
والتي هي ضرورية للنجاح؟ يرجى تحديدها بشكل دقيق وتفصيلي. 
س3: (مدى توفر كل من مجالات المعرفة أعلاه): لكل مجال من مجالات المعرفة يرجى بيان 
مدى توفره لديكم. 
س4: (نوعية المعرفة المتوفرة لكل من مجالات المعرفة أعلاه): لكل مجال من مجالات المعرفة 
يرجى بيان نوعية المعرفة المتوفرة لديكم (وفيما إذا كانت المعرفة بنوعية جيدة). 
س5: تقييم عام للمعرفة من وجهة نظر العاملين» يرجى بيان ما يلي: 

1. سهولة حصولي على المعرفة التي أحتاجها لأداء عملي 

2 كلنا نعرف من هم الخبراء 2 SLAM‏ الذي يهمنا 

3. نوعية المعرفة المتوفرة 2 مجال عملي 

4. فائدة المعرفة المتوفرة 2 مجال عملي 2 تحسين أداء المنظمة 

5. مدى تعرضي لمواقف تضطرني لأداء عملي بدون امتلاك المعرفة التي احتاجها 

> مدى تأثر أداء وحدتي سلباً بسبب كفاية ونوعية المعرفة التي نستخدمها 
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جدول رقم )7( 
استمارة 3: تخمين تأثيرات إدارة المعرفة على الأفراد 
(يرجى بيان كيف أثرت أنشطة إدارة المعرفة على العاملين› ن افو كير هد إلى عدم التأثير) 


السنة 

متوسط عدد المؤتمرات والندوات 
الواحد خلال السنة 

التعلم المتحقق متوسط الوقت الذي صرفه الموظف الواحد # تدريب 


نسبة العاملين الذين عملوا ub‏ آخر غير الذي يعملون 
فيه لمدة سنة 

متوسط عدد الدول التي عمل فيها كل من أعضاء الإدارة 
العليا كنسبة من عدد الدول التي تعمل فيها المنظمة 

نسبة العاملين الذين يعبرون عن مستوى رضا وظيفي عالي 
نسبة العاملين ذوي الخبرات المهمة الذين احتفظت بهم 
المنظمة خلال السنة الماضية 

نسبة الوظائف التي تتطلب شهادات عالية وخبرة معمقة التي 
تم ILLS!‏ خلال السنة السابقة 
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جدول رقم (8) 
استمارة 4: تخمين تأثيرات إدارة المعرفة على العمليات الرئيسة 
(يرجى بيان كيف أثرت أنشطة إدارة المعرفة على كفاءة وفاعلية المنظمة والإبداع فيها) 


التغير 2 نسبة تكاليف الإنتاج / إجمالي المبيعات السنوية 
التغير 2 المدة للبت 2 المشاريع المقترحة 

التغير .4 الوقت المستغرق 2 اتخاذ القرارات 

التغير 2 المدة بين القرار 2 إنتاج منتج جديد وإيصاله إلى السوق 
التغير 2 نوعية الخدمات المقدمة للزباكن 


التغير 2 إدارة المنظمة للمشاريع التي تنفذها 


التغير 2 عدد الأحداث الخارجية المفاجئة (التي لم يتم توقعها) 
التغير 4 عدد شكاوى الزبائن عن المنتجات أو الخدمات 


عدد المنتجات والخدمات الجديدة المقدمة خلال السنة (ونسبتها إلى 
مجموع الخدمات والمنتجات) 

التغير 2 عدد براءات الاختراع التي تم 

المنظمة والعاملين) 

عدد التغييرات التنظيمية التي أجرتها المنظمة وسبقت فيها منافسيها 
عدد الإضافات الجديدة 4 قواعد البيانات الخاصة بالمعرفة 
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جدول رقم )9( 
استمارة 5: تخمين تأثيرات إدارة المعرفة 
على منتجات المنظمة (يرجى بيان كيف أثرت أنشطة 
إدارة المعرفة 2 زيادة أعداد المنتجات والخدمات الجديدة التي تبيعها المنظمة) 


السنة 
التغير ‏ عدد التحسينات > المنتجات / الخدمات المقدمة 
خلال السنة 


التفير 2 نسبة هامش الريح الذي تحققه المنتجات 
التغير 2 المضمون المعلوماتي 2 منتجات / خدمات المنظمة 

التغير 2 كمية المعلومات ذات صلة با منتج المجهزة للزبائن 

التغير ك نسبة الزبائن الذين يزورون موقع المنظمة على 
شبكة الانترنت للحصول على معلومات ذات صلة بالمنتج 
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جدول رقم (10) 
استمارة 6: تخمين تأثيرات إدارة المعرفة (على loi‏ المنظمة) 
(یرجی نيان كرف اقرف A‏ إدازة ا لحر هة عل Ast‏ المنظنة عه 


مؤشرات ممكنة 


العائدات والمبيعات: التغفير 2 متوسط مجموع العائدات لكل موظف 
(مقارنة مع السنة السابقة) 





التكاليف: التغير 2 متوسط مجموع التكاليف لكل موظف 

العائد على الاستثمار: التغير 4 العائد على الاستثمار 

اقتصادات الحجم: التفير 4 كلفة الوحدة الواحدة (لكل منتجات/ 
خدمات المنظمة) 

اقتصادات الحجم: التغير 2 متوسط أسعار منتجات المنظمة مقارنة مع 
متوسط أسعار المنافسين 

اقتصادات المدى: التغير 2 متوسط عدد المنتجات/ الخدمات المختلفة 
التي يمكن لعامل واحد تقديمها 


اقتصادات المدى: التغير 2 متوسط عدد المنتجات المختلفة التي تنتج 2 


الميزة التنافسية: التغير 2 الاختلاف بين العائد على الاستثمار للمنظمة 
ومنافسيها 

الميزة التنافسية: التغير 2 نسبة الزبائن الأهم الذين توقفوا عن التعامل 
مع المنظمة (مقارنة مع السنوات السابقة) 
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الملخص 

تم 2 هذا الفصل» الحديث عن تخمين إدارة المعرفة» وبداية تم تحديد أهمية عملية 
التخمين» باعتباره يؤدي إلى مساعدة الإدارة لتحديد فيما إذا أسهمت الجهود المبذولة 2 مجال 
ااا a‏ ومكذلك اتنا siete‏ اتخات لحلول Giese‏ 
فيد عمليات lee‏ مارت جديدة وتشرها: والشارحضة بيناء واكك P‏ ومكزتك 
تقييم مدى كفاية البنى التحتية والتكنولوجيات والأنظمة المستخدمة. وهناك مجموعة من 
الأغراض التي يمكن أن يحققها التخمين» تتمثل 2: (1) إبراز المساهمة الراهنة لإدارة 
المعرفةء )2( إنضاج نوعية الجهود المبذولة لزيادة رأس المال الفكريء )3( تبرير المبالغ 
الخصحطة لأدارة الحرف Ga)‏ سرون الاسظتار لاخلخ يذ إذارة العرفة 

وفيما يتعلق بتحديد موعد التخمين» فقد بين الفصل أن هناك ثلاثة مواعيد ومواقف 
يمكن أن تستدعي التخمين» وهذه المواعيد هي: (1) التخمين الدوري للمنظمة أو لوحدة 
تنظيمية فيهاء )2( التخمين عند البدء بمشروع معين لإدارة معرفة لاكتشاف معرفة جديدة»› 
)3( التخمين 4# نهاية مشروع معين» وذلك لتقييم النتائج التي حققها المشروع وتأثيرها على 
الوهوة ee‏ الي غووما pale‏ نالفل أن هناك د اساليت اند اقل 
للتخمين؛ هي: تخمين حلول إدارة المعرفة» وتخمين المعرفة» وتخمين تاثيرات إدارة المعرفة. و 
كل هذه المداكل يق ادام عد عن اساليي التحبية من أسمهاء الأساليب الوضفية 
النوعية» والأساليب الكمية. 

lines‏ أظهن الفصل أن هناك مناهع cy ST‏ للتخبين» منها: استخداء معام الأرشاد 
Benchmarking‏ من خلال تحديد مؤشرات معينة تعتبر الأكثر أفضلية لقياس مدى اقتراب 
نتائج عمل المنظمة أو الوحدة التنظيمية منها. واستخدام بطاقة العلامات المتوازنة Balanced‏ 
Scorecard‏ والتي توفر إطاراً لقياس celal‏ ومساعدة المخططين 2 تحديد ما ينبغي القيام به 
وقياسه. وكذلك استخدام إطار رصد الأصول غير الملموسة Intangible Assets Monitor‏ 
«Framework‏ والذي يركز على الأصول غير الملموسة» والتي تشمل: البناء الخارجي» من 
حيث (العلاقة مع العملاء والمجهزين: واسم المنتج» والعلامة التجارية» وصورة المنظمة 
وسمعتها»»؛ والبناء الداخلي الذي يشمل (براءات الاختراع؛ والمفاهيم والنماذج والنظم): 
ومؤهلات العاملين» التي تشمل (مهارات فنية؛ ومهارات اجتماعية؛ وتعليم» وخبرة» وقيم). 

وانتهى اال با فة a‏ مو كيت تيد Leet‏ الف قى 
أن تقوم بالتخمين» إذ يرى البعض آنه يفترض أن يتم من قبل فريق يضم عناصر من داخل 
المنظمة (لتحديد المجالات المهمة للتقييم)ء ومن خارج المنظمة (للمساعدة 4 توفير نظرة مستقلة 
وموضوعية). وهناك أيضاً ما يسمى مراجعة نظراء Peer Review‏ (أي أن يتولى النظراء والزملاء 


تقييم بعضهم البعض). وتقييم أطراف خارجية» كالعملاء والمجهزون وغيرهم. 
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مسرد المصطلحات 

© التخمينالدوري للمنظمة أو لوحدة تنظيمية فيها The Periodic Assessment of‏ 
Organization‏ : هو التخمين الذي يهدف للخروج بتقييم عام لنوعية الحلول المستخدمة› 
وحجم رآس المال الفكري المتوفر 2 المنظمة أو لوحدة فيهاء وتأثيرهما العام على 
المنظمة والأفراد. 

© التخمين الوصفي Qualitative Assessment‏ : يستخدم لتقدير النجاح العام للنشاط الذي 
تقوم به المنظمة. 

© التخمين الكمي Quantitative Assessment‏ : يتم باعتماد مؤشرات رقمية عن النتائج 
المباشرة لإدارة المعرفة (كقياس أداء الأفراد). 

© تخمين حلول إدارة المعرفة Knowledge Management Solutions‏ : يتم 2 هذا المدخل تقييم 
مدى استخدام العمليات الفرعية لإدارة المعرفة» وكذلك تحديد مدى توفر تكنولوجيا 
وأنظمة إدارة المعرفة. 

© تخمين المعرفة Knowledge Assessment‏ يركز هذا المدخل على المعرفة نفسها ويتطلب 
قي وكشيو و هكين مجالات انعرف االات الي ال عونا alasali‏ 
تنظيمية فيهاء وتحديد مدى توفر هذه المعرفة ونوعيتهاء وتحديد مدى فائدة المعرفة 
للمنظمة وللعاملين» من حيث الكلفة والعوائد التي يمكن أن تجنيها المنظمة جراء 
استخدامها وتوظيفها لتلك المعرفة. 

© تخمين تأثيرات إدارة المعرفة Assessment of Knowledge Management Impacts‏ : يركز 
هذا المدخل على تأثير إدارة المعرفة» ويمكن الاهتمام بتأثيرها على كل من: التأثير 
على العاملين» والتأثير على العمليات المنظمية» والتأثير على المنتجات» والتأثير على 
المنظمة. 

© معالم الإرشاد :Benchmarking‏ عملية تحديد من هو الأكثر أفضلية» ويتم ذلك من 
خلال تحديد مؤشرات معينة تعتبر الأكثر أفضلية لقياس مدى اقتراب نتائج عمل 
المنظمة أو الوحدة التنظيمية منها. 

© بطاقة العلامات المتوازنة Balanced Scorecard‏ هي إحدى وسائل مراقبة الأداء» وهي 
عملية تخطيط استراتيجي ونظام إدارة يستخدم 4 قطاع الأعمال والصناعة والحكومة 
والمنظمات غير الربحية؛ لمواءمة الأنشطة التجارية مع رؤية وإستراتيجية المنظمة» 
وتحسين الاتصالات الداخلية والخارجية» ومراقبة أداء المنظمة. 
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أسئلة للمناقشة 





وضع deal‏ عملية تكمين إدارة Staatl‏ 

يحقع الین الشامل هددا Sel cal pcs‏ 

هناك ثلاثة أوقات ومواقف يمكن أن تستدعي التخمين» بينها بالتفصيل: موضحاً 
مبررات استخدام كل موقف؟ 

هناك ثلائة مداخل آساسية للتخمين» ما هي؟ 

يمكن استخدام عدد من الأساليب أو الوسائل التي تؤدي إلى تخمين إدارة المعرفة: 
gi‏ اة 

هناك عدة طرق لإجراء التخمين لحلول إذارة المعررظة + وضع كلك الطرق؟ 

يركز مدخل تخمين المعرفة على المعرفة نفسها ويتطلب تنفيذه القيام بثلاث خطوات 
اساسا يتخ قلف اتخظطواضة 

كيف يمكن تخمين تأثيرات إدارة المعرفة على كل من: العاملين: والعمليات المنظمية: 
اجات والنظيةة 

وضح المقصود pilas‏ الإرشاد «Benchmarking‏ وكيف يمكن استخدام تلك المعالم 2 
ضملية تخ إدارة Sta at‏ 

ما المقصود ببطاقة العلامات المتوازنة «Balanced Scorecard‏ وكيف تستخدم 2 عملية 
التخمين؟ 

ما المراحل التي تمر بها عملية تطوير بطاقة العلامات المتوازنة؟ 

تعتبر وسيلة إطار رصد الأصول غير الملموسة «Intangible Assets Monitor Framework‏ 
من الوسائل التي تستخدم 2 إجراء عملية تخمين إدارة AB pall‏ بين ما تعنيه هذه 
een ee‏ ما aie‏ كلاف الأصيول قير Gi pall‏ 

ما الجهات التي يفضل أن تقوم بإجراء عملية التخمين؟ 

E القيلين‎ AE الكصاكفن‎ Le 
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* الفصلالعاشر: رأس المال الفكري 

* الفصل الحادي عشر: رأس المال البشري 
* الفصل الثاني عشر: رأس المال الاجتماعي 
* الفصلالثالث عشر:رأس المال 
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الفصل العاشر 
cul;‏ المال الفكري 


Intellectual Capital 






الأهداف الأدائية Performance Objectives‏ 
شعن مراسة هذا haiti‏ من: 


1. تحديد أسباب الاهتمام برأس JU‏ الفكري 

2. تتبع الاهتمام التاريخي برأس المال الفكري 

3. بيان الاهتمام المعاصر برأس المال الفكري 

4. توضيح اهتمام العالم العربي برأس المال الفكري 
5. شرح استراتيجيات رأس المال الفكري 

6. تعريف رأس المال الفكري 

7. تحديد مكونات رأس المال الفكري 

8 تحديد أهم مقاييس رأس المال الفكري 


2117 ___i_i__i__________________________ 
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رأس الال الفكري 
Intellectual Capital‏ 


المقدمة Introduction‏ 
أدى الاهتمام Sb‏ الأصول غير المادية؛ وأهمية الخصائص والقدرات البشرية؛ إلى الإدراك 
ob‏ هذه القدرات والخصائص تشكل 'رأس مال" قد لا يقل آهمية» بل يزيد» عن رأس JUI‏ 
المالي والمادي. لذلك» بدأ العلماء بتحديد مكوناته وكيفية قياسه وكيفية تطويره؛ هذا 
الاهتمام ما يزال 4 مراحله الأولى» إلا أنه تم تحديد ما لا يقل عن أربعة مكونات له» تشمل: 
1. رأس المال الفكريء والذي سيتم تناوله 4 هذا الفصل» ويشمل: رأس المال البيكلي؛ 
ورأس المال البشري» ورأس المال الاجتماعي» ورآس SUM‏ النفسي. 
2. رأس المال البشري» والذي نتناوله 2 الفصل الحادي عشرء ويشمل مجموعة كبيرة من 
الملكونات» تتمثل 2 التعليم والتدريب والخبرة والمهارة» وغيرها من المكونات. 
3. رأس SUI‏ الاجتماعي» وخصص له الفصل الثاني عشرء والذي يشمل شبكة العلاقات 
الداخلية والخارجية. 
4. رأس المال النفسي» وخصص له الفصل الثالث عشرء ويشمل أربعة مكونات» هي: 
الثقة» والأمل» والتفاؤل» والمرونة. 
إن رأس المال الفكري هو ag gall‏ العام الذي يشير إلى الأصول الفكرية غيرالماديةء 
والذي نتناوله 2 هذا الفصل» من خلال الموضوعات التالية: أسباب الاهتمام برأس JUI‏ 
الفكريء والاهتمام التاريخي برأس المال الفكريء والاهتمام المعاصر برأس المال الفڪري› 
واهتمام العالم العربي برأس المال الفكريء واستراتيجيات رأس المال الفكري» وتعريف 
رأس المال الفڪري» ومڪونات راس JU‏ الفكريء وقياس رأس المال الفكري. 
أولاً: أسباب الاهتمام برأس المال الفكري 
Why Intellectual Capital is Important?‏ 
واحدة من القضايا الأساسية التي تهم شركات الأعمال هي عملية تحديد القيمة السوقية 
لتلك الشركات» OY‏ ذلك هو أساس النجاح والفشل الذي يمكن أن تتعرض له الشركة› 
حيث أن القيمة السوقية لبعض الشركات تمثل أضعاف قيمتها الدفترية؛ خصوصا تلك 
الشركات التي توصف بآنها شركات عالية التكنولوجياء والتي تعتمد بشكل أساس على 
المعرفة» سواء الضمنية أو المعلنة» 2 عملياتها المختلفة. 
تتكون القيمة السوقية للشركة بشكل أساس من: رأس المال المالي» ورآس JHI‏ 
الفكريء وي حين أن رأس المال المالي هو الذي يحدد القيمة الدفترية والوجود المادي 
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للشركة 2 القيود المحاسبية؛ وبالتالي تعتبر عملية قياسه عملية سهلة» فإن عملية تحديد 
وقياس :راس الخال الفكري هي القضية SOM‏ صعوية : AY‏ السوول صن تحديد PE‏ 
السوقية للشركة؛ كونه يرتبط باللاملموسات» ويلعب الدور الأبرز 2 صنع سمعة ومكانة 
الشركة» ويكمن السبب ‏ صعوبة قياسه © عدم القدرة على التحديد الدقيق لمكوناتهء 
وبالتالي الصعوبة ‏ تحويل تلك المكونات» باعتبارها أصولاً غير ملموسة (غير مقاسه وغير 
محسوبة)» إلى رأس مال غير ملموس. 

ويمكن تمثيل القيمة السوقية لشركة ما؛ ومكوناتها من خلال الشكل رقم (11) 


التالي: 


رأس ال مال البشري 


الأنظمة 


البراءات 
قواعد البيانات 





الشكل رقم (11) 
القيمة السوقية للشركة ومكوناتها 


المصدر: نجم» عبود نجم (2008). إدارة المعرفة- المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات» الطبعة 
الثانية» عمان: الوراق للنشر والتوزيع» ص 295. 
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وقد أورد نجم 2 حتابه إدارة المعرفة (المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات)› الفروق بين 
رأس المال المادي ورأس المال الفكري» ولخص تلك الفروق ب2 الجدول رقم (11) التالي: 


رأس المال المادي رأس المال الفكري 
a ET‏ 


- العمال اليدويون 


|“ قمة اعمال وقعة ادل | - Jigs‏ الاستسال 


- دورة تقادم (ضعف) - دورة توليد وتعزيز ذاتي (قوة) 





جدول رقم (11) 
القرق نين JULY Gal‏ مادق وراس الخال الفكري 


المصدر: (em‏ نجم عيود (2008). إدارة المعرفة (المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات)› الطبعة 
الثانية, عمان: الوراق للنشر والتوزيع» ص 289. 


ثانيا: الاهتمام التاريخي برأس ال مال الفكري 
Historical Interest in Intellectual Capital‏ 
كان الإنسان يعتقد؛ وحتى زمن ليس ببعيد» أن التطور والتقدم والارتقاء وتحقيق السعادة 
وحراكم الأسوال والقرواكه وابعداء cle gptill‏ التلححة راتكن Leif‏ يتم كل نانك يما 
تحمله الأمور المادية» ورأس المال المادي من أهمية ‏ تراكم الأموال والثروات: وهذا الاعتقاد 
ذاته» ويقعل الممارسة المؤكدة له من قبل رجال الأغمال والكمارسين؛ هو الذي ساهم بشكل 
كبر تق EEE‏ للنظاء الرانساني» LAS Ley‏ ع ذلك شن خرف E‏ 
Jaiga‏ 
aata‏ راحم قا فا وناهه. ف ذلك القطورات الثققية المكبيرة: 
وما سمي بثورة الحاسوب» وازدياد أهمية تكنولوجيا المعلومات؛: وتعاظم دور المعرفة التي 
تستند إلى أصول غير مادية وغير ملموسة 2 إحداث التطورات الكبيرة والحديثة» الأمر الذي 
أدى إلى ظهور nga‏ رأس المال الفكري Intellectual Capital‏ الذي يتصف» برغم الأهمية 
الكبيرة التي بدأ يكتسبها 4 مجال تقدم وتطور المنظمات» daly‏ آثيري وغير ملموس ويصعب 
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العالمية :Globalization‏ 
تعني تجاوز النظام 21a‏ 
والاقتصادي والتقني لحدود 
النظام السياسي للدولة 

القومية. 


التنمية المستدامة 
Sustainable Development‏ 
التمية التي تلبي 
احتياجات الجيل الحاضر 
دون التضحية أو الإضرار 
بقدرة الأجيال القادمة 
على تلبية احتياجاتها. 


إدارة النمو 

Growth Management: 
إدارة التغير الجذري الذي‎ 
يحدث ك العمل والذي‎ 
يشمل التغير لے حجم‎ 
العمل و الكثير من‎ 


الأصول غير الملموسة 
Intangible Assets‏ 


هي الأصول التي تسهم 
بزيادة القيمة السوقية 
للمنظمات بطريقة غير 
مباشرة» وتشمل الملكية 
الفكرية: وبراءات 
الاختراع والعلامات 
التجارية» ومعارف الأفراد 
وخبراتهم وعلاقاتهم 
وحالتهم النفسية. 


لقد كان من أهم النتائج التي تمخّضت عن الثورة التقنية وما رافق ذلك 
من انتشار مفاهيم العالمية Globalization‏ أن بدأ الاهتمام يتصاعد يما يُسمى 
بالأصول غير الملموسة «Intangibles Assets‏ التي أصبحت تمثل النسبة الأكبر 
من أصول الشركات والمنظمات بمختلف أنواعها. 

كذلك» وبفعل تطور مفاهيم التنمية الحديثة؛ بسبب الاعتقاد الجازم بأنه 
لا يوجد نمو بلا حدود؛ وآن ڪل شيء يمكن أن يصل لنهايته. وبسبب تطور ما 
يعرف بمفاهيم (إدارة النمو (Growth Management‏ لإطالة بقاء المنظمات أو 
الأنظمة أو هياكل الأعمال المختلفة؛ وبالتالي ظهور مفاهيم التنمية المستدامة 
«Sustainable Development‏ فقد أدى كل هذا بدوره إلى دفع الإنسان الذي 
يبحث عن صناعة مستقبله إلى أن يزيد من فهمه لرأس المال» وأن يعي أن 2 
عقله By‏ روحه و2 نفسه و2 بدنه Bg‏ علاقاته مع الآخرين وك البيئة التي 
يتعامل معها 2g‏ أحلامه رأس مال يمكن أن ot‏ ويطور ويستثمر» وهذا 
بدوره يشير إلى ضرورة تطوير والحفاظ على تنمية رأس المال الفكري. 

وحتى« مع بداية ظهور الاهتمام بالأصول غير ‘Intangible Assetsigolll‏ 
لم يعط الباحثون والمؤلفون وعلماء الإدارة تلك الأصول الأهمية التي تستحقهاء 
باستشاء التعامل مع بعضهاء والتي لم يكن بالإمكان تجاهل وجودها وتأثيرها 
2 عمل المنظمات» مثل: براءات الاختراع» والعلامات التجارية:؛ والملكية 
الفكرية. ويعود السبب» 2 عدم الاهتمام بتحديد وتوضيح وتناول تلك 
الأصول؛ وتحديداً مفهوم رأس JIM‏ الفكري» إلى: 

1. الطبيعة المميزة والخاصة بصعوبة قياسه وتحويله إلى رأس مال حقيقي. 

2. الخوف من الخوض 2 موضوع يتسم بالغموض وعدم الوضوح» حيث أن 
رأس المال الفكري من اللاملموسات التي يصعب اقتفاء وتحديد تأثيرها 
بشكل واضح 2 زيادة قيمة المنظمات. 

وبسبب التطورات الكبيرة والمهمة 2 مجال الحاسوب وما يسمى بثورة 
المعلومات» وتعاظم وتنامي دور المعرفة» وزيادة التركيز على قدرات ومهارات 
ومعارف الأفراد باعتبارها المولد الحقيقي للقيمة والإبداع والابتكار؛ واعتبار 
الأفراد هم (صتاع المعرفة)ء والذين أصبح يُنظر إليهم على أنهم شركاء وليسوا 
مستخدمين 2 المنظمة» كل هذا أدى إلى بدء الاهتمام برأس المال الفكري: 
خصوصاء ب4 الشركات عالية التكنولوجيا والتي تعتبر معارف الأفراد أساس 


” Z 


ا 


هذا التحول الجديد 2 النظرة إلى اللاملموسات» وتحديدا Gul‏ الال القكري» اخذ 
يتنامى بشكل سريع ومضطرد 2 تسعينيات القرن الماضي› خصوصاء مع تحول النظرة ial!‏ 
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توليد القيمة والثروة للمنظمات» عموماً» من عمل الأشياء إلى العمل B pall‏ ومن التركيز 
على اسا او الظيردية اي اما ا duel‏ واقوارد النكرية وی ار إن 
قانون تناقص العوائد الذي يختص بالسلع المادية وظهور قانون تزايد العوائد الناتجة عن المعرفة 
ورأس المال الفكري. 
وتذكر الأدبيات المتعلقة بموضوع رأس المال الفكري Gh‏ صاحب هذا ساب مصط راس 
المصطلح هو (رالف ستير (Ralph Stayer‏ مدير شركة جونسون فيلي للأطعمة› المال الفكري هو (رالف 
اذى sb‏ ع اتان كانت السسالار ا اف كراد اتو امو د 
:= , مدير شركة جونسون 
وأهم الموجودات» بعد ذلك أصبح SLM ouly‏ متمثلاً 2 النقد والموجودات الثابتة فلي للأطعمة 
أهم مكونات المنظمات والمجتمع» أما الآن فقد حل محل المصادر الطبيعية 
والنقد والموجودات الثابت رأس المال الفكري الذي يعد أهم مكونات الثروة 
الوطنية وأغلى موجودات الأمم'. 
لقد كان من الأسباب التي ساهمت 2 زيادة الاهتمام برأس المال الفكري زيادة اهتمام 
المنظمات باستقطاب والحصول على الأفراد الموهوبين والقادرين على إضافة قيمة لما يملكونه 
من إمكانات وقدرات ومواهب وأفكار تجعل منهم فة متميزة» لذا يرى بعض الباحثين أن 
رأس المال الفكري يعتبر إستراتيجية للتحوّل من التركيز على الفئة العامة من العاملين إلى ما 
يُعرف بالفئة المتميزة» والتي تنطوي على رصيد فكري peg‏ 2 يؤدي إلى المساهمة ‏ تحسين 
وضع المنظمات» By‏ هذا الصدد يشار إلى أن الاهتمام برأس المال الفكري يأتي نتيجة 
للكثير من الفوائد التي يحققها للمنظمات» حيث أنه يقود إلى تحقيق الفوائد التالية: 
1. زيادة القدرة الإبداعية 2 المنظمات. 
2. جذب العملاء وتعزيز ولائهم للمنظمة. 
فد ر sll‏ اف و الوه مهات موو E‏ الاه وكقليل اة 
الزمنية اللازمة لابتكار منتجات جديدة. 
4. خفض التكاليف» ما يؤدي إلى إمكانية البيع بأسعار تنافسية. 
5. تحسين الإنتاجية. 
ثائثاً: الاهتمام المعاصر برأس المال الفكري 
Contemporary Interest with Intellectual Capital‏ 


أدى الاهتمام بهذا المفهوم الحديث إلى سلسلة من الدراسات والأبحاث؛: إذ كان الاهتمام 
برأس المال الفكري يزداد oe‏ بعد يوم» وأجريت العديد من الدراسات التي بدأت تعالج تأثير 
رأس المال الفكري على تطور المنظمات وعلى المجتمع عموماً» فمثلاً أجرى Joia‏ (2000) دراسة 


EE‏ کار رای الال Na‏ رر E E‏ ودين ا 
من Carroll & Tansey‏ )2000( تأثير رأس المال الفكري على النجاح الاقتصادي الذي حققته 
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شركات الإنترنت 2 أمريكا. وناقش Prennan & Conell‏ تطبيقات رأس المال الفكري 2 
مجال رسم السياسات الوطنية لكل دولة. آما 4 استراليا فقد أشارت دراسة Pety & Guthrie‏ 
)2000( إلى آن الإسعراتيجية الأخصل الى يجب أن تناها الشركات الكييرة بذ استرائيا 
ينبغي أن تتضمن تحديد وتوضيح بنود رأس SUM‏ الفكري 2 تقاريرها السنوية. 

وك هولندا كان الاهتمام مبكراً برأس المال الفكري» إذ بدأ الاهتمام به منتضف 
ثمانينيات القرن الماضي» وبينت الدراسة التي أجراها Bukh et al.‏ )2001( على مجموعة من 
الشركات البولندية أن موضوع رأس JU‏ الفكري كان من آهم القضايا التي تؤثر 4 عمل 
تلك الشركات» وأن لدى تلك الشركات توجهاً نحو إيجاد معايير واضحة للتعامل مع رأس 
المال الفكري وقياسه لضمان التعامل معه بكفاءة. 

وك سبيل إجراء مقارتات بين الدول المختلفة على صعيد الاهتماغ براس الخال الفكري: 
فقد أجرى Ho & Williams‏ (2003) دراسة على Line‏ مكونة من )286( شركة 4 كل من 
جنوب أفريقيا والسويد وانجلترا تناولت بحث العلاقة بين رأس المال المادي ورأس JUI‏ 
الفكري» وبيان مدى اهتمام مجالس الإدارة # تلك الشركات بتطوير والاهتمام برأس JUI‏ 
الفكري. 
staj‏ اهتمام العالم العربي برأس المال الفكري 

Arab World Interest in Intellectual Capital 

بدا الاهتمام بموضوع رأس المال الفكري 2 العالم العربي 4 منتصف تسعينيات القرن 
الماضي» وتمثل ذلك الاهتمام 4 عقد الكثيرمن الندوات والمؤتمرات العلمية التي كانت 
تعالج موضوع رأس المال الفكري وتبين أهميته وضرورة تنميته والحفاظ عليه. وتم تقديم 
oka ltl 5a (Gest‏ الع راء على LEE date‏ الذوافناك teat‏ من اكاد يميق اه 
مهتمين» أو على صعيد اهتمام الجامعات والبيئات والمنظمات المختلفة بهذا الموضوع» وكان 
من بين آهم تلك المساهمات العلمية GES‏ بعنوان: 'رأس المال الفكري . طرق قياسه وأساليب 
المحافظة عليه" أصدرته المنظمة العربية للتنمية الإدارية عام 2003 من تأليف عادل المفرجي 
وأحمد صالح» وقد ركز الكتاب بشكل أساس على توضيح مفهوم رأس المال الفڪري› 
وأهم المقاييس المستخدمة 3 تقديره. كذلك أصدر كل من سعد العنزي وأحمد صالح ale‏ 
2009 كتاباً بعنوان "إدارة رأس ال مال الفكري ‏ منظمات الأعمال وبيّن أحمد سيد مصطفى 
)2004( 2 كتابه: 'إدازة الموازد البشرية ..الإدارة العصرية لراس. المال الفكري" أن راس الخال 
الفكري هو أساس التطوير والإنتاج المتميز» ومصدر الابتكارات والاختراعات التي تؤدي إلى 
تعزيز المركز التنافسي للمنظمات» واعتبره أثمنَ أصول المنظمات المعاصرة. وركزت سهيلة 
عباس )2004( 2 مقالة لها بعنوان "العلاقة بين رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة'"على 
شروو الامتماة يران JUL‏ الفكرى باعتباره اساي تحن Bagot‏ الفا من Jol‏ تة 
تميّز المنظمات. وتناول نجم عبود نجم )2008( 2 الفصل السادس من كتابه: 'إدارة ا معرفة ‏ 
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المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات" موضوع رأس ا مال الفكري باعتباره من الأصول غير 


الإستراتيجية الدفاعية 

: Defense Strategy 
تعني قيام المنظمة‎ 
الدفاع عن ملكيتها‎ 
الفكرية المنبثقة عن‎ 
رأس المال الفكڪري»›‎ 
وال يمكن ان تشمل‎ 
الاختراع»‎ lel 
Lal! وحق وق‎ 
وآأسرار التجارة»‎ 
وغيرها. وهذا يتطلب‎ 
إجراءات قانونية من‎ 
أجل الدفاع عن تلك‎ 
الحقوق.‎ 


الإستراتيجية البجومية 


: Offensive Strategy, 


تقوم على أساس 
الإبداع والابتتحارء 
وتقديم التحسينات 
المستمرة سواء على 
صعيد صيغ العمل أو 
2 شككل تقديم 
منتجات جديدة» الأمر 
الذي من شأنه تقوية 
الموقع التنافسي 


رأس المال الفكري 
:Intellectual Capital‏ 


عبارة عن مجموعة من 
الأفكار والاختراعات 
والتكنولوجي ات 
والمعرفة العامة وبرامج 
الحاسوب والتصاميم 
وفهارات البيان ات 
والعمليات والإبداع 
والتطبية ات 2 
الشركة وهو ڪل 
معرفة يمكن تحويلها 
إلى ربح. 
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الملموسة» ly‏ تسهم بشكل كبير 2 زيادة القيمة السوقية للمنظمات. 
خامساً : استراتيجيات رأس الال الفكري 
Intellectual Capital Strategies‏ 
يفرض رأس SU‏ الفكري على المنظمات تبني إستراتيجيتين مختلفتين› 
هما: 
1) الإستراتيجية الدفاعية Defense Strategy‏ - تقتضي من المنظمة الدفاع 
عن ملكيتها الفكرية المنبثقة عن رآس المال الفكريء والتي يممكن 
أن تشمل براءات الاختراع» وحقوق الملكية»ء وأسرار التجارة» وغيرها. 
وهذا يتطلب إجراءات قانونية من أجل الدفاع عن تلك الحقوق. 
2( الإستراتيجية البجومية Offensive Strategy‏ - تقوم على أساس الإبداع 
والابتكار» وتقديم التحسينات المستمرة سواء على صعيد صيغ العمل 
أو شكل تقديم منتجات جديدة» الأمر الذي من شأنه تقوية الموقع 
ويشيرهذا إلى أن إستراتيجية رأس المال الفكري هي واحدة من آهم 
الاستراتيجيات الوظيفية 2 المنظمات المعاصرة» والتي تسعى للتحول إلى 
منظمات قائمة على التميّز وتحقيق الانجازات العالية. 
‘Laski‏ تعريف رأس المال الفكري Intellectual Capital Concept‏ 

يعتبر حقل رأس SU‏ الفكري من الحقول الحديثة التي fy‏ الاهتمام بها 
منذ تسعينيات القرن الماضي فقطء وبناءً على حداثة الاهتمام بهذا الحقل فإن 
aga‏ كيد الیک :كينا اكه ا وال بف مز العطبون AAG‏ 
والاكتشافء aly‏ يتم الاتفاق بشكل edly‏ حول تحدين معناه أوبيان 
مكوناته» وأكثر من ذلك فإن كثيرين لا زالوا يعتقدون أن رأس JUI‏ 
الهفكري هو نفسه رأس JUI‏ البشري» إذ لا يميزون بين المفهومين. 

يشير رأس المال الفكري إلى مجموعة الأشخاص الذين يمتلكون معارف 
وخبرات ومنجزات تمكنهم من الإسهام ب2 أداء المنظمات التي يعملون بهاء 
وبالتالي الإسهام 4 تطور مجتمعاتهم بشكل عام» وقد عرف 
ستيوارت Stewart‏ رأس المال الفكري ‏ كتابه الذي يحمل عنوان "رأس JUI‏ 
الفكري: الثروة الجديدة للمنظمات" بأنه حزمة معرفية» وأنه يتكون من: 
رآس المال البشري» ورآس المال البيكلي» ورآس المال الزبائني؛ وهذا يتوافق 
وتعريف المجموعة الكندية المشتركة كرواد للمعرفة والإستراتيجية والتي 
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رأس المال المعر2 
Knowledge Capital‏ : 
يسم أيضا راس SLM‏ 
الفكري» ويشمل جميع 
المعارف الضمنية والمعلنة» 
والتي يمتلكها الأفراد 
العائلون 3 التظمة: 
وتسهم 2 زيادة قيمتها 
السوقية. 


رأس SLY‏ التنظيمي 


Organizational Capital 
يضم إجراءات العمل»‎ 
والمناهج والطرائق والثقافة‎ 
والققيمالسائدة‎ 
والسياسات» وعمليات‎ 
الإبداع والابتحار التي‎ 
وعلاقات الوحدات‎ 
التتظيمية المختلفة»›‎ 
وكذلك الاتصالات بين‎ 
المستويات التنظيمية‎ 
المختلفة.‎ 


عرفته بأنه يتكون من: رأس المال البشري» ورأس مال الزبائن» ورأس JUI‏ 
AS‏ ويتوافق Lad‏ وما أشار إليه ياسين (2007: 223) من أن مفهوم رأس 
المال الفكري يتكون من ثلاث فئات من الموارد غير الملموسة؛ وهي: 
# الموارد الإنسانية Human Resources‏ التي تمثل رأس JUI‏ البشري. 
& الموارد التنظيمية Organizational Resources‏ — والتي تضم المعرفة 
الصريحة» والنظم» وأساليب وإجراءات العمل. 
# الموارد العلائقية Relational Resources‏ - التي تتصل بعلاقات المنظمة مع 


الزبائن والموردين وأصحاب المصلحة» وهو ما يطلق عليه رأس JUI‏ 
الاجتماعى Social Capital‏ 


وعرف يونديت Youndet‏ رأس المال الفكري بأنه قدرات متميزة يتمتع 
بها عدد محدود من الأفراد العاملين 2 المنظمة» والتي تمكنهم من تقديم 
إسفاناف فكو تكن | من وة قاجا ae rena‏ تراك ادام 
عالية مقارنة بالمنظمات المماثلة. أما مالبوترا Malhotra‏ فقد عرفه بأنه: قوة 
ذهنية مجتمعة تمثل حزمة من المعرفة والمعلومات والخواص الفكرية والخيرة 
التي تمثل المواد الأولية الرئيسة للاقتصاد الحديث. وينظر إليه إندرس Endres‏ 
على أنه الموجودات المعرفية التي تمتلك القدرة على تحويل التقنية من البحث 
إلى التصنيع بنجاح متميز. 

وعرّف سوليفإن Sullivan‏ رأس المال الفكري بأنه: المعرفة التي تتحول إلى 
ربح» أما منظمة الأوسيد OECD‏ فقد عرفت رأس المال الفكري بأنه يشمل 
القيمة الاقتصادية لفتتين من الأصول غير الملموسة» وهي: رأس المال التنظيمي 
«البيكلي)؛ ورأس المال البشري. وعرفه أوستيرلاند Osterland‏ بأنه صورة من 
صور رأس JUI‏ المعرة Knowledge Capital‏ وشكل من شكال الأصول غير 
الملموسة» ويشير 2 تعريفه هذا إلى أن المفاهيم الثلاثة تعني نفس الشيء. 
واعتبره أولريش Ulrich‏ بأنه: مجموعة من المهارات المتوافرة 2 المنظمة التي 
تتمتع بمعرفة واسعة تجعلها قادرة على جعل المنظمة عالمية من خلال 
الاستجابات لمتطلبات الزيائن. 


إذا × شیور اس SU‏ التكري إلى كل العارف الح ملكا النطية وف ها ده 
وهو عبارة عن مجموعة من الأفكار والاختراعات والتكنولوجيات والمعرفة العامة وبرامج 
الحانيوب والقضاميع ومهاواث cilia‏ رالات وال وا فط جات الشركة وهو كل 


معرفة يمكن تحويلها إلى ربح. 
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Intellectual Capital Components 


هناك تصنيفات عديدة قدمت لرأس JU‏ الفكري» وهذه التصنيفات تتضمن مكونات 
رأس المال الفڪري› نورد فيما يلي أهمها: 


التصنيف الذى قدمه ادفينسون ومالون Edvinson and Malone‏ : والخاص بشركة تأمين 
تتعلق الأولى منها بالجوانب LIU‏ والأربع الأخرى تمثل مكونات رأس SUM‏ الفكري: 


رس مال البيكل الخار. جي 
External Structural‏ 
Capital :‏ 


يشمل التحالفات والعلاقات 
مع الزيائن والشركاء 
والموردون وغيرهم من 
الأطراف الخارجية التي 
تتعامل معها الشركة. 


رأس مال البيكل الداخلي 
Internal Structural‏ 
Capital :‏ 


يشمل الأنظمة والعمليات 
والقواعد والبيانات والوثائق 
الداخلية وغيرها. 


رأس مال العملية 

:Process Capital 
يشمل طرق وإجراءات‎ 
ونشاطات ووسائل العمل‎ 
معالجة المدخلات» وكيفية‎ 
تحويلها إلى مخرجات تحمل‎ 
قيمة مضافة كبيرة.‎ 


رس المال البييكلي 
:Structural Capital,‏ 
pes‏ المعرفة الصريحة 
للمنظمات» ويشمل 
الأنظمة» وبراءات الاختراع» 
وقواع دالبيانات» 
والإجراءات» والدروس 
المتعلمة» والثقافة المنظمية»› 
وغيرها. ويمتاز رأس المال 
البيكلي بأنه يمثل كل 
القيم التي تبقى 2 المنظمة 
حتى لو ترك الأفراد العمل. 


227 


وهي: 
اموا سهان Bie‏ 
ب. رآس مال الزبون. 
ج. رأس مال التجديد والتطوير. 
د. رأس المال البشري. 
تصنيف كارل إيرك سفيبي E. Svieby‏ .۸: الذي يقسم أصول رأس JUI‏ 
الفكري إلى : 
© رأس مال البيكل الخارجي sly «External Structural Capital‏ 
يشمل التحالفات والعلاقات مع الزبائن والشركاء والموردين 
وغيرهم من الأطراف الخارجية التي تتعامل معها الشركة. 
© رأس المال البشري «Human Capital‏ والذي يشمل القدرات 
كارف واكيارات والخيرات» :شرا فا alayha‏ 
© رأس مال البيكل الداخلي «Internal Structural Capital‏ ويشمل 
EN‏ والعمليات و اترا عد والبياتانة و انوخا tld tall‏ وغيرها. 
تصنيف مالبارتا Malhorta‏ .لا: وهذا التصنيف یماثل تصنيف Edvinson‏ 
and Malone‏ ويقوم على أساس أن رأس المال الفكري يتكون من أربعة 
مڪونات» هي: 
gual) 8‏ سال العملية, 
© رأس مال الزبون. 
©» رأس مال التجديد والتطوير. 
gut ©‏ الال البشري: 
تصنيف توماس ستيوارت 99:Thomas Stewart‏ التصنيف الك legac‏ 
واستخداماء حيث حدد ستيوارت ثلاثة مكونات لرأس ال مال الفكري: 
وهي: 
© رآس المال Structural Capital AS‏ والذي يمثل المعرفة 
الصريحة للمنظمات» ويشمل الأنظمةء وبراءات الاختراع» وقواعد 


سابعا: مكونات راس JIM‏ الفكري 


(1 


(2 


(3 


(4 
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رأس المال الزبوني 
Customer Capital‏ 
ويمثل القيمة المشتقة من 
الزيائن الراضين» والذين 
لديهم ولاء للشركة› 
التي يضيفها الموردين 
الذين يعول cage te‏ 
وكذلك المصادر 
الخارجية التي تقدم قيمة 
dala‏ للتشركة جراء 
علاقاتها المتميزة بها. 


البيانات» والإجراءات» والدروس المتعلمة» والثقافة المنظمية› 
وغيرها. ويمتاز رأس المال البيكلي بأنه يمثل كل القيم التي تبقى 
4 المنظمة» حتى لو ترك الأفراد العمل. 

© رأس المال البشري Human Capital‏ والذي يمثل المعرفة التي 
يمتلكها ويولدها العاملون» وتشمل القدرات والجدارات والخبرات 
والتعليم والمهارة والتدريب» وغير ذلك مما يملكه الأفراد العاملون 
بالمنظمة» والذي يعتبر معرفة ضمنية مجسدة ب الأفراد. 

© رأس المال الزبوني «Customer Capital‏ ويمثل القيمة المشتقة من 
الان الراكنيق» والذين تدهم ولد الشركة كما مكل أيضا 
القيمة التي يضيفها الموردون الذين يُعوّل عليهم» وكذلك المصادر 
الخارجية التي تقدم قيمة مضافة للشركة جراء علاقاتها المتميزة 
بها. 


5( تصنيف ديسبرس وشانفيل Lig :Despres & Channvel‏ لبذا التصنيف فإن رأس المال 
الفكري يتكون من آربعة مكونات: هي: 


gol ©‏ الال gjit‏ 
© راس الال البيكلي. 


© موجودات النشاط الاقتصادي» والتي تشمل تسهيلات العمليات وشبكة التوزيع 


رأس JUI‏ الإبداعي 
Innovation Capital‏ 
يمثل رأس المال الإبداعي 
الملكية الفكرية وبراءات 
الاختراع والجدارات 
الجوهريية للعمل» 
والأفكر الخلاقة»› 
ol aout,‏ المتميزة› 


والموجودات غير الملموسة٠‏ 


ا 

© الموجودات الفكرية» وتضم براءات الاختراع والعلامات التجارية 
وأسرار التجارة وغيرها من الممتلكات الفكرية التي تحتاج 
ER r tiles!‏ 


6( تصنيف ماكينزي و وينكلين Mckenzie & Winkelen‏ حيث وضع 
الباحثان مجموعة من المعادلات لقياس الأنواع المختلفة من رأس المال التي 
تكون بمجموعها رأس المال الفڪري» وهي: 


Intellectual Capital = Human Capital + Structural Capital 


ب) معادلة قياس رأس ال مال البيكلي: 


Structural Capital = Customer Capital + Organizational Capital 


رأس المال البيكلي = رأس المال الزيوني + رأس المال التتظيمي 
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ج) معادلة قياس رأس المال التنظيمي: 
Organizational Capital = Innovation Capital + Process Capital‏ 
رأس المال التنظيمي = رأس المال الإبداعي + رأس مال العملية 
د) معادلة قياس رأس المال الإبداعي: 
Innovation Capital = Intellectual Property + Intangible Assets‏ 
رأس JU‏ الإبداعي = الملكية الفكرية + الموجودات غير الملموسة 
7( تصنيف النادي المعلوماتي للمؤسسات الفرنسية: قدم النادي المعلوماتي للمؤسسات 


يتكون من: 
1. رأس مال العلاقات «Relational Capital‏ ويضم قياس العلاقة مع: الزبائن والموردين 
والمستثمرين والشركاء. 
2 رأس المال التنظيمي «Organizational Capital‏ ويضم: الإجراءات والمناهج والطرائق 
والثقافة والقيم والسياسات. 


3. رأس المال البيكلي «Structural Capital‏ ويضم: العلامات التجارية وبراءات الاختراع 
والتقنيات المحمية. 

8( تصنيف المعاني وزملائه: اقترح المعاني وزملاؤه تصنيفاً جديداً لرأس JUI‏ الفكري» يشمل 
أربعة مڪونات» هي: رأس المال البيكلي:؛ ورآس المال البشري» ورأس المال الاجتماعي› 
ورأس المال النفسي. حيث اعتبروا رأس ال مال الزبوني أحد أجزاء رأس المال الاجتماعي» لأن 
النظرة إليه قد أخذت تتطور» وأصبح مفهوم رأس المال الزبوني يشمل أكثر مما يمكن 
حصره 2 العلاقة مع الزبائن» حيث ظهر مفهوم رأس JUI‏ الاجتماعي Social Capital‏ الذي 
يشمل العلاقات الداخلية والخارجية للمنظمة» و4 ضوء هذا المفهوم الجديد فإن رأس JUI‏ 
الزبوني (العلاقة مع الزبائن) يعتبر جزءًا من علاقة المنظمة مع الأطراف الخارجية» والتي 
بضمنها الزبائن. 

كذلك بدأ يتطور أخيراً مفهومٌ جديدٌ يتعلق بالحالة النفسية للعاملين 2 المنظمات: 
ويعتبره البعض جزءًا من رأس المال الفكري» وهو ما يطلق عليه (رأس المال النفسي 

«(Psychological Capital‏ والذي يتكون من: التفاؤل» والثقة» والأمل؛ والقدرة على المقاومة. 


229 


إدارة المعرفة 





ويمكن تصوير مكونات Gul‏ مال الفكري وفقاً لبذا المدخل كما يبين الشكل رقم 


)12( التالي: 





العلاقات الداخلية التفاؤل 


- البراءات تدريب العلاقات الخارجية الثقة 
- قواعد البيانات خبرة الأمل 








القدرة على المقاومة 


الشكل رقم (12) 
مكونات رأس المال الفكري 


المصدر: المعاني وزملاؤه (2011). قضايا إدارية معاصرة»ء عمان: دار وائل للنشر 


Measuring Intellectual Capital الفكري‎ J ثامنا: قياس رأس‎ 


أدى الاهتمام برأس المال الفكري إلى محاولات قياسه» إذ رغم الأهمية الكبيرة التي 
يحتلهاء وبرغم مساهمته العالية 4 زيادة القيمة السوقية للشركة:؛ إلا أننا لا زلنا نلمس 
قصوراً واضحاً 2 ابتداع طرق ووسائل قياس قابلة للتطبيق والتعميم» مقارنة مع ما هو عليه 
الحال 2 قياس الأصول المادية الأخرى: حيث أن رأس ال مال الفكري باعتباره من الأصول غير 
الملموسة يمكن أن تتغير قيمته من منظمة لأخرى» ومن حالة قياس لأخرى» وهذا هو السبب 
الرئيس 2 عدم وجود مقاييس محددة وواضحة. 

وقد قدمت العديد من المحاولات من قبل الباحثين والمهتمين لقياس رآس المال الفكري»› 
ومن أهم تلك المحاولات ما قدمه ادفينسون ومالون «Edvinson and Malone‏ غير أن كثرة 
المؤشرات التي تم تقديمها 2 ذلك النموذج جعلت die‏ نموذجاً صعب التطبيق والتعميم» إذ تم 
استخدام أكثر من )120( PERY‏ مقسمة على خمس مجموعات لقياس رأس المال الفكري. 
وعموماً قدم نجم آهم وأكثر المقاييس والنمائج استخداما وصتفها 2 المجموعات التالية: 
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)1( المقاييس الوصفية» وهذه تصف الخصائص والسمات» وتركز على 
استطلاع الآراء والاتجاهات» ويتم الاعتماد على هذه المقاييس 


المقاييس الوصفة» وهي 


a f : :‏ . 0 الخصائص والسمات» 
باستخدام استبيانات بحت معده ومصممه لہذا الغرض› ويؤحد عليها وتركز على است ع الآراء 
عدم الدقة والموضوعية. والاتجاهات. 


المقاييس والنماذج المرتبطة 
برأس المال الفكحري 
والملكية الفكرية: وهي 
المقاييس التي تركز على 
قياس رأس JUI‏ الفكري 
ومكوناته. 


)2( المقاييس والنماذج المرتبطة برأس المال الفكري والملكية الفكرية: 
والقى تزكر على فان راس امال الفحضري T E‏ 
رأس المال البيكلي والبشري والزبوني» والذي يرتبط بهذه المقاييس 
مو تويبل هدا اسو اا شير EENE‏ 
الشركة et gale‏ إلى Ba EEE A E‏ 
of‏ ذلك yaad Rest‏ واسهل استخداما 2 مكوين Alt‏ أفضيل 2 
الشركة يكن ails Dinah wee)‏ كل 

J] pall i‏ اة فكرية. 

2. نموذج رأس المال الفڪري» الذي يقيس كل مكون من 
مكونات رأس المال الفكري. 

3 نموذج تحويل الأصول غير الملموسة إلى رأس مال غير ملموس. 


مقاييس ونماذج القيمة 
السوقية» تركز على الفرق 
بين القيمة الدفترية لأصول 
المعرفة وقيمتها السوقية» أو 
الفرق بين قيمة الشركة 2 


السوق وحقوق ملكية حملة 


الأسهم. 
4. دليل المعلومات ‏ الاتصالات. 
Market Value of‏ 


وما يعاب على هذه المقاييس أنها يمكن أن تغطي بعض الجوانب» وتقوم 
باحتساب بعض مكونات الأصول المعرفية غير الملموسة» مثل: (براءات 
الاختراع؛ والعلامة التجاريةء وحق المؤلف)ء لكنها لا تغفطي مجالات أخرى 
مثل الأسرار التجارية المحمية بقوة القانون لمنع تحولها إلى معرفة عامة. 


Company : 

القيمةالتي يعطيها 
المستثمرون للشركة» والتي 
تتأثر بالأصول غير الملموسة 
للشركة» أي الأصول 


)3( مقاييس ونماذج القيمة السوقية» تركز على الفرق بين القيمة الفكرية. 
الدفترية لأصول المعرفة وقيمتها السوقية» أو الفرق بين قيمة الشركة 
E E E‏ با TE aas Pate‏ القيمة الذكترية الشركة 
l 1 5 58 1 j‏ و Market Value of‏ 
(ae‏ علق اللبادع ceased gait)‏ ومن متها الق ال فة : Money‏ 
wt 5 5 p Bi as‏ قيمة الأصول المادية التي 
الدفترية» والة | > ومر 3 i‏ 
والدفترية»؛ والقيمة غير الملموسة المحسوبة» ومن ASU‏ عليها عدم EE‏ 
تغطيتها لجميع مكونات رأس المال الفكري والتي أسهمت 4# زيادة للشرڪة» كما هي قيمتها 
الق 9 السوقية. الحقيقية»› ويحدد رأس المال 
١ 00‏ المالي للشركة القيمة 
)4( مقاييس ونماذج العائد على المعرفة› وتقوم هده المقاييس على أساس الدفترية لبا كما تظهر 2 
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مقاييس ونماذج العائد على 
المعرفة:؛ وتقوم هذه 
الف اسن غل ى انان 
اح ماب الفاق ف 
الأصول (ROA)‏ والتي 
تحسب بقسمة العوائد قبل 
الضريبة على الأصول 
الملموسة 2 الشركة ثم 
مقارنة ذلك مع متوسط 
الصناعة» ويكون الفرق 
بمثابة عائد على المعرفة. 


الصناعة» ويكون الفرق بمثابة عائد على المعرفة» ومن أمثلة هذه 
المقاييس: القيمة غير الملموسة المحسوبة» ومكاسب رأس المال 
pall‏ 2 ونماذج القيمة المضافة (العائد على المعرفة)» ويؤخذ على 
هذه المقاييس أنها تأخذ الطابع الإجمالي للمكونات دون تحديد 
مساهمة كل مكون منها. 
كذلك» حاولت الكثير من الجهات الرسمية الدولية تقديم مقاييس 
لرأس المال الفكريء منها: البنك «Syst‏ ومنظمة التعاون والتنمية 
الاقتصادية» والمفوضية الأوروبية» وقد قادت تلك المساهمات إلى وضع معايير 
محاسبية لرأس المال الفكري. 
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الملخخص 

2 هذا الفصل» تم مناقشة مجموعة من القضايا المرتبطة برأس المال ey Saal‏ حيث تم 
التطرق للاهتمام التاريخي بهذا الموضوع؛ انطلاقاً من بداية الاهتمام باللاملموسات» ويفعل 
cal pola‏ التكدووسية الكزيرة: a‏ سح فطلو فا ريا اترات وقد اميل 
هذا الاهتمام بشكل أساس إلى الأفكار التي قدمها رالف ستير مدير شركة جونسون LS‏ 
للأطعمة» والذي كان قد أطلق مصطلح 'رأس المال الفكري' ليتضمن الإشارة للأصول غير 
لمن تنه EAN‏ 

تم 2 هذا الفصل Least‏ تحديد مفهوم رأس المال الفكري باعتباره يشمل كل المعارف 
التي تملكها المنظمة وتسخرها لخدمتهاء وهو عبارة عن مجموعة من الأفكار والاختراعات 
والتكنولوجيات والمعرفة العامة وبرامج الحاسوب والتصاميم ومهارات البيانات والعمليات 
والإبداع والتطبيقات 4 الشركة» وهو كل معرفة يمكن تحويلها إلى ربح. وقد تم تحديد 
هذا المقهوم انطلاقاً من تحديد مكوناته الأساسية ally‏ تتشكل بصورة أساسية من* راس 
Silt‏ البيكني»بوزاس JUL‏ التشريه وراش اكنال الاجسنافي:» ورايس الال التفسى رودت هة 
قايا هذا الفصل تصنيفات كثيرة لرأس المال الفكري» كان من أهمها: التصنيف الذي 
قدمه ادفينسون ومالون Edvinson and Malone‏ « وتصنيف كارل إيرك سفيبي cK. E. Svieby‏ 
وتصنيف مالبارتا Y. Malhorta‏ وتصنيف توماس ستيوارت T. Stewart‏ وتصنيف ديسبرس 
وشانفيل «Despres & Channvel‏ وتصنيف ماكينزي و وينكلين Mckenzie & Winkelen‏ 

كما تناول هذا الفصل أهم المقاييس المستخدمة 2 قياس رأس المال الفكري» وصنفها 
ل الفتات التالية: (1) المقاييس الوصفية والتي تصف مجموعة من الخصائص والسمات وتستند 
على استقصاء الآراء 2 تحديد تأثير رأس المال الفكري على عمل المنظمة؛ )2( وهناك 
المقاييس والنماذج المرتبطة برأس JU‏ الفكري والملكية الفكرية؛ والتي تركز على قياس 
مكونات رأس المال الفكري» )3( ومقاييس ونماذج القيمة السوفية؛ والتي تركز على الفرق 
بين القيمة الدفترية لأصول المعرفة وقيمتها السوقية» )4( مقاييس ونماذج العائد على AB yell‏ 
وتقوم هذه المقاييس على أساس احتساب العائد على الأصول (ROA)‏ 
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مسرد المصطلحات 

© رأس JU!‏ الفكري Intellectual Capital‏ عبارة عن مجموعة من الأفكار والاختراعات 
والتكنولوجيات والمعرفة العامة وبرامج الحاسوب والتصاميم ومهارات البيانات والعمليات 
والإبداع والتطبيقات 4 الشرڪة» وهو كل معرفة يمكن تحويلها إلى ربح. 

© العالمية :Globalization‏ تعني تجاوز النظام الثقا2 والاقتصادي والتقني لحدود النظام 
السياسي للدولة القومية. 

© التنمية المستدامة Sustainable Development‏ التنمية التي تلبي احتياجات الجيل الحاضر 
دون التضحية أو الإضرار بقدرة الأجيال القادمة على تلبية احتياجاتها. 

© الإستراتيجية الدفاعية Defense Strategy‏ : تعني قيام المنظمة الدفاع عن ملكيتها الفكرية 
المنبثقة عن رأس المال الفكريء والتي يمكن ان تشمل براءات الاختراع» وحقوق 
الملكية؛ وأسرار التجارة» وغيرها. وهذا يتطلب إجراءات قانونية من أجل الدفاع عن تلك 
الحقوق. 

© الإستراتيجية البجومية Offensive Strategy‏ : وتقوم على أساس الإبداع والابتكارء وتقديم 
التحسينات المستمرة سواء على صعيد صيغ العمل أو 2 شكل تقديم منتجات جديدة» 
الأمر الذي من شأنه تقوية الموقع التنافسي للمنظمة. 

© رأس المال البيكلي :Structural Capital‏ والذي يمثل المعرفة الصريحة للمنظمات» ويشمل 
الأنظمة؛ وبراءات الاختراع» وقواعد البيانات» والإجراءات» والدروس المتعلمة» والثقافة 
المنظمية» وغيرها. ويمتاز رأس JU‏ البيكلي بأنه يمثل كل القيم التي تبقى 2 المنظمة 
حتى لو ترك الأفراد العمل. 

O‏ راس مال البيكل الخارجي :External Structural Capital‏ ويشمل التحالفات والعلاقات مع 
الزبائن والشركاء والموردين وغيرهم من الأطراف الخارجية التي تتعامل معها الشركة. 

© رأس مال اليكل الداخلي Internal Structural Capital‏ ويشمل الأنظمة والعمليات 
والقواعد والبيانات والوتائق الداخلية وغيرها. 

* رأس JUI‏ الزبوني :Customer Capital‏ ويمثل القيمة المشتقة من الزبائن الراضين» والذين 
لديهم ولاء للشركة» كما يمثل أيضاً القيمة التي يضيفها الموردون الذين يعول عليهم: 
وكذلك المصادر الخارجية التي تقدم قيمة مضافة للشركة جراء علاقاتها المتميزة بها. 

© الأصول غير الملموسة Intangible Assets‏ هي الأصول التي تسهم بزيادة القيمة السوقية 
للمنظمات بطريقة غير مباشرة» وتشمل الملكية الفكرية:؛ وبراءات الاختراع والعلامات 
التجارية» ومعارف الأفراد وخبراتهم وعلاقاتهم وحالتهم النفسية. 

© إدارة Growth Management gaill‏ هو إدارة التغير الجذري الذي يحدث 2 العمل والذي 
يشمل التغير ‏ حجم العمل و الكثير من خصائصه. 
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© رأس المال Knowledge Capital 2 pall‏ يسمى أيضاً رأس المال الفكري» ويشمل جميع 
المعارف الضمنية والمعلنة» والتي يمتلكها الأفراد العاملون 2 المنظمة»ء وتسهم 2 زيادة 
القيمة السوقية للشركة :Market Value of Company‏ القيمة التي يعطيها المستثمرون 
للشركة؛ وهذه تتأثر بالأصول غير الملموسة للشركة:؛ أي الأصول الفكرية:؛ والتقدير 
الحالي هو أن القيمة التي يعطيها المستثمرون للشركات ذات الكثافة المعرفية العالية 
Knowledge-intensive‏ تصل إلى بين (3- 8) أضعاف رأسمالما المالي أو قيمتها الدفتريةء 
وتكون القيمة السوقية للشركة من رأس المال المالي ورأس المال الفڪري. 
القيمة الدفترية للشركة Market Value of Money‏ قيمة الأصول المادية التي تظهر 2 
الميزانية التقليدية للشركة» كما هي قيمتها الحقيقية؛ ويحدد رأس ال مال المالي للشركة 
القيمة الدفترية لبا كما تظهر 2 القيود المحاسبية. 
رأس المال التنظيمي Organizational Capital‏ يضم إجراءات العمل» والمناهج والطرائق 
والثقافة والقيم السائدة والسياسات» وعمليات الإبداع والابتكار وعلاقات الوحدات 
التنظيمية المختلفة» وكذلك الاتصالات بين المستويات التنظيمية المختلفة. 
رأس مال العملية focis:Process Capital‏ طرق وإجراءات ونشاطات ووسائل العمل» 
والكيفية التي يتم بها معالجة المدخلات» وكيفية تحويلها إلى مخرجات تحمل قيمة 
رأس المال الإبداعي Innovation Capital‏ يشمل الملكية الفكرية وبراءات الاختراع 
والجدارات الجوهرية للعمل» والأفكار الخلاقة» والابتكارات المتميزة» والموجودات غير 
الملموسة. 
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أسئلة للمناقشة 





1. حدد الأسباب التي كانت تحول دون توجه المنظمات للاهتمام بالأصول غير الملموسة؟ 

2. متى بدأ الاهتمام بدراسة الأصول غير الملموسة» وما الدوافع التي كانت وراء هذا 
الاهتمام؟ 

3. ما الفوائد التي يمكن أن يحققها رأس المال الفكري للمنظمات؟ 

4. يفرض رأس المال الهفكري على المنظمات تبني إحدى إستراتيجيتين: الإستراتيجية 
الدفاعية» أو الإستراتيجية البجومية. وضح المقصود بهاتين الإستراتيجيتين؟ 

5. بين أهم المساهمات التي قدمت ك SLM‏ العربي لتحديد وتوضيح وبيان أهمية رأس المال 
الفكري؟ 

6> حدد مفهوم رأس المال الفكري؛ وما هي مكوناته الأساسية» مع ضرورة توضيح ما 
تعنيه تلك المكونات؟ 

7. قارن بين رأس JULI‏ المادي ورأس المال الفكري من حيث: السمة الأساسية» والنموذج» 
والموقع الأمثل» والفوائد» ونمط الثروة» والأفراد» والقيمة» والقوة والضعف؟ 

8. بين أهم التصنيفات التي قدمت لرأس المال الفكري» وقارن بينهاء لتحديد أي من هذه 
التصنيفات أكثر ملائمة؟ 

9. وضح أهم المقاييس المستخدمة 2 قياس رأس المال الفكري؟ 
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الفصل الحادي عشر 


راس المال البشري 


Human Capital 





الأهداف الأدائية Performance Objectives‏ 
تمعن دراسة هذا dadai‏ 
ees a‏ اقا ری يران الخال es‏ 
2. تحديد مفهوم رأس SUM‏ البشري 
3. تحديد علاقة رأس المال البشري بالمعرفة 
4 بياخ الملؤقة Coe‏ راس JL‏ القت واس SUM‏ اکى 
gle 5‏ آهمية راس الال البشري 
6. قياس رأس المال البشري؛ من حيث: 
©» مشكلات القياس وتحدياته 
© مستلزمات القياس 
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الفصل الحادي عشر 


رأس المال البشري 
Human Capital‏ 


Introduction المقدمة‎ 


يشكل زاس SLY‏ البشري خد مسكوكات راس امال النكري» ويحتل Lals Laleial‏ 


Jya‏ اللفوسة 
Tangible Assets‏ : 
هي الأموال والأشياء الثمينة 
ذات القيمة التي يمڪن 
تحويلها بسهولة إلى نقد» 
وتقدم تمثيل مادي لأصول 


الشركة وديونها 2 نوم ماء 


PER ARRA 

N aaa al 
نجاح المنظمات» وتنبع أهميته بالنسبة للمنظمات من كون المنظمة التي تريد أن‎ 
تنافس وتبقى يجب أن تُركرٌ على المورد البشري باعتباره القوة المحركة للميزة‎ 
غال البو ول يزاين الخال البشترى القدراف القطرية والككسية‎ ducal 
تودي إلى ادة القيمة الاقتصادية المضافة إن كافة سجالات‎ cally الأغراد‎ cl 
الغ اخ ا‎ 

يسيع E‏ الان الا ايى دران اناري تة 
بالإضافة إلى تحديد علاقته بالمعرفة» وبرأس المال الفكري» وأهميته»ء وقياسه 
من خلال تحديد مشكلات وتحديات ومستلزمات القياس» والتعرف على أهم 
القاس Pen es‏ 


أولا: الاهتمام التاريخي برأس المال البشري Historical Interest in Human Capital‏ 


كان الاهتمام برأس Lay «SUI‏ مُنصباً على "رأس المال التمويلي ."Financial Capital‏ 
الذي يشمل الأصول الملموسة Tangible Assets‏ وكان الاهتمام العام بالتعليم والخبرات 
والقدرات التي يتمتع بها الأفرادٌُ؛ بمثابة إحدى خصائص قوة العمل» ولكن» ومع ثورة 
المعرفة» بدأ المختصون يتعاملون مع هذه القدرات باعتبارها 'رأس مال" يمكن أن يقاس› 
ويُتَمَىء وتتم خسارته إذا ترك الأفراد العمل كما بدأ الاهتمام بالعلاقات التي يقيمها الأفراد 


مع آخرين؛ من زبائن ومنافسين وموردين وحكومة وغيرهم»› باعتبارها من مكونات رس 
المال الذي يجب قياسَة» والاهتمام بالحفاظ عليه وتنميته»ء لهذا أصبح مصطلح رأس المال 


CA‏ ڪما كين Fitz-enz‏ )2002( يتضمن الأصول الللموؤسة «Tangible Assets‏ والأصول غير 
الملموسة ‘Intangible Assets‏ كرأس SLU‏ الفكر: ي «Intellectual Capital‏ الذى يُعرّفه Wright‏ 


.له et.‏ )2001( كما ورد 2 الفصل العاشر من هذا الكتاب بأنه: مجموع الأصول غير 
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الملموسة؛ ويتكون من: رأس المال البشري «Human Capital‏ ورأس JUI‏ الاجتماعي Social‏ 
«Capital‏ ورأس المال النفسي Psychological Capital‏ « ورأس JUI‏ البيكلي -‘Structral Capital‏ 
تدرج الاهتمام بالعنصر البشري وفق مراحل متعددة» وصولا a‏ المرحلة التي آصبح 
بالإمكان التعامل معه كرأس مال يمكن أن يقاس» وتكون له قيمة مثل باقي الأصول 
الأخرى 2 المنظمة» ويمكن استعراض تلك المراحل كما يلي: 
أولاً : بداية المرحلة الصناعية: ففي بداية المرحلة الصناعية 2 أوروياء وظهور الآلات والمصانع 
الكبيرة» كان يتم اختيار العاملين بناءً على مهارات معينة تتوافر فيهم للقيام بالعمل المطلوب 
منهم القيام به. 
انا Sa?‏ ظيوى الحركات العمالنةه مد يور الشركاك EE PE‏ الفطرة إلى aS‏ 
الإدارة العلمية التي جاء بها فردريك تايلور» نُظمت العلاقة بين الإدارة والعاملين على أساس 
العلاقات الإنسانية التي اعتبرت أن إنتاجية الأغراد تتأثر بالاهتمام بحاجاتهم المختلفة. 
فاا : مرحلة التحوّل هن القورة الصتاغية إلى الكورة المملوماتقية+يعد التحرل من ال الصتاعية 
إلى الثورة المعلوماتية حظي موضوع تنمية وتطوير الموارد البشرية باهتمام كبير 4 عالم 
الاقتصاد العالمي» وبعدما أصبح الاهتمام بالمعرفة أمرا ضرورياً ومهماً لتقدم وتطور المنظمات: 
باعتبارها موردا مهما لأي منظمة إن لم تكن من أهم مواردهاء وأصبح العنصر البشري يحتل 
اعشاما كيرا 2 المد الهديى:: كنا اسبح تطوير الوارد النشرية من cle gid gll‏ اهما 
للمنظمات الحديثة» باعتبار أن ذلك يساعد الشركات الصغيرة على تحقيق النجاح. 


الأصول غير الملموسة 
:Intangible Assets‏ 
هي موارد وحقوق غير مادية 
ذات قيمة للشركة لأنها 
تعطي للشركة نوعا من 
اة ف اسوق التجارف: 
ل الاسم التجارى» 
Bq tiny‏ القاليق tpt ily‏ 
والعلامات التجاريية» 
وبراءات الاختراع» وبرامج 
الخانت وب» ومع رف 
العاملين»؛ وما يملكونه من 


Human Capital Definition تعريف رأس المال البشري‎ : LO 


يعد Gal‏ المال البشري من المفاهيم المهمة التي بدأت المنظمات 
الاهتمام بهاء وقد أثرى الباحثون 2 العلوم الإدارية هذا المفهوم 
الیک والنواشة د واو ردروا ااك ر سن التفر قات اديه CEEL‏ 
وقد اختلفت هذه التعريفات من حيث النظر إلى رأس SLY‏ البشري» 
فالبعض اعتبره جزءاً من عمل المنظمة» وآخرون ينظرون إليه على 
أنه يتضمن مجموعة مكونات ترتبط بالإنسان؛ ومجموعة ثالثة ترى 
بآنه يتضمن ما يمتلكه الأفراد من تعليم وخبرة ومهارة» فيما اعتبر 
البعض بأنه يرتبط مباشرة بالعمل. وسيتم فيما يلي توضيح المداخل 
المختلفة 2 تعريف رأس المال البشري: 
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ates‏ راس اال اشرق 
جزءًا من عمل المنظمة» 
كونه: يعني القيمة المجمعة 
EPS Meee Yr Eyer‏ 


يتضمن رأس المال البشري 
مجموعة من المكونات 
الأساسية التي تتوافر 2 
الأفراد» إذ يتضمن: التعليم 
والخبرة والمهارة» والمعرفة 
والقدرات المتجحسدة 3ق 
الأفراد والمرتبطة بالنشاط 
الاقتصادي لبم. 


يرتبط رأس المال البشري 
مباشرة بالعملء» باعتباره: 
يضم قوى العملء وما 
يملكونه من معارف يتم 
سارها siat‏ 
وتسخيرها 2 عمليات 


الإنتاج. 


رأس المال البشري 
:Human Capital‏ 
يتضمن رأس المال البشري 
التعليم والمعارف والتدريب 
والتجارب والخبرة 
والقدرات والطاقات 
والحماس والإبداع 
والجدارات الجوهرية 
للموارد الإنسانية المتوافرة 
EEE E N‏ 
الافراد» وترتبط بالنشاط 
الاقتصادي لهم. 
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1. من حيث اعتباره جزءًا من عمل المنظمة: 

عرف كاولويلوس وفرابلو Koulopowlos & Frappaolo‏ (1999: 202( رأس 
المال البشري بأنه "القيمة المجمّعة للمعرفة المتوافرة للمنظمة"؛ ولم يتم 2 هذا 
التعريف التأكيد على المعرفة المتوافرة للأفراد» وجاء تعريف فرناندز 
وآخرين Fernandez et. al.‏ )2004: 3( مطابقًا له» عندما opahe‏ بأنه: مجموعٌ 
المعارف التي تمتلكها المنظمة وتكمنٌ 2 عقول العاملين فيهاء Lal‏ ويذرلي 
Weatherly‏ )2003( 48422 بأنه: المجموغ التراكمي للمواقف والخبرة والمعرفة 
والإبداع والطاقة والحماس التي يبديها الأشخاص لاستثمارها 4 elect‏ 
2. من حيث اعتباره يتضمن مجموعة من المكونات الأساسية التي تتوافر 

ةك الأفراد: 

اعتبرت منظمة التعاون الأوروبية OECD‏ (1999: 19) أن رأس المال البشري 
يتضمن المعرفة والمهارات والقدرات المتجسدة 4 الأفراد والمرتبطة بالنشاط 
الاقتصادي لبم» وهذا لا يختلف كثيراً عن تعريف ستشلتز وآخرون Schultz‏ 
et. al.‏ )2002( الذين عرّفوه بأنه المعرفة والمهارات والقدرات للأفراد العاملين 
من أجل تزويد الحلول للزبائن» وكذلك ما ذكره اكسيو وآخرون Xu et. al.‏ 
)2002( بأنه يشمل المعرفة والمهارة والقدرة المتجسدة لدى العاملين بالمنظمة. 
وحددت مجموعة آخرى من الباحثين ثلاثة مكونات أساسية لرأس JUI‏ 
البشري» فكما ذكر راتش وآخرون Rauch et. al‏ )2005( فإن رأس JUI‏ 
البشري يشمل التعليم والخبرة والمهارة التي يمتلكها العاملون بالمنظمة»؛ 
وڪان هذا تزاف مع تعريف غريف وآخرون .له Greve et.‏ )2006( الذين 
حددوا مفهوم رأس المال البشري بأنه يتضمن ما يمتلكه الأفراد من تعليم 
وخبرة ومهارة. 
3 من حيث اعتباره يرتبط مباشرة بالعمل: 

فقد ربط البعض بين رأس المال البشري والعمل» إذ عرّفه رينهاردت 
وآخرون Reinhardt et. al.‏ )2001( بأنه: مجموع قوى العمل ومعارفهم التي 
تشمل مجموعة من العناصر مثل: الجدارات والمهارات والاتجاهات نحو العمل 
وسرعة البديهة والتحفيزء وأضاف إلى ذلك» العلي وآخرون )2006: 344( بأن 
رأس المال البشري يعني: مجموع الخبرات والمعارف والطاقات والحماس 
والإبداع والصفات التي يملكها العاملون 2 الشركة ويستثمرونها 2 
العمل» وحسب فيتزنز Fitz-enz‏ )2000: 179-171( فإنه يمثل الخبرات والمعارف 
والمهارات والقدرات التي يمتلكها الأفراد ويستخدمونها 4 عمليات الإنتاج» 
والتي يمكن فياسها من خلال التدريب والتطوير ونظام الحوافز» وجاء 
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تعريف ياسين (2007: 275( وکوا على ذلك» حيث اعتبره توليفة المعرفة 
والتعليم والجدارة والكفاءات الجوهرية للأفراد العاملين من أجل تحقيق 
الأهداف والبرامج والمهام الوظيفية المناطة بهم. 

إذا :راس امال البشري» وبشكل ale‏ نة ها يتصمن: القليم وامعارف والتدريب 
والتجارب والخبرة والقدرات والطاقات والحماس والإبداع والجدارات الجوهرية للموارد 
الإنسانية المتوافرة للمنظمة؛ لذلك فإن كافة التعريفات تركز على هذه الخصائص للعاملين. 
ويلخص الجدول رقم (12) هذه التعريفات. 


2 

Koulopowlos & Frappaolo‏ )1999( القيمة المجمعة للمعرفة المتوافرة للمنظمة 

Weatherly‏ )2003( المجموع التراكمي للمواقف والخبرة والمعرفة والإبداع والطاقة 
والحماس التي يبديها الأشخاص لاستثمارها 2 أعمالهم 

Fernands et. al.‏ )2004( مجموع المعارف التي تمتلكها المنظمة وتقطن 2 عقول العاملين 
فيها ومعها من الأطراف الخارجية 

OECD‏ )1999: 19( يتضمن رأس المال البشري المعرفة والمهارات والجدارات المتجسدة 
ك الأفراد والمرتبطة بالنشاط الاقتصادي لهم 

Schultz et.‏ )2002( يمثل المعرفة والمهارات والقدرات للأفراد العاملين من أجل تزويد 

الحلول للزبائن 

Xu et. al.‏ )2002( يشمل المعرفة والمهارة والقدرة المتجسدة لدى العاملين بالمنظمة 

Rauch et. Al‏ )2005( يشمل التعليم والخبرة والمهارة التي يمتلكها العاملون بالمنظمة 

Greve et. al.‏ )2006( يتضمن ما يمتلكه الأفراد من تعليم وخبرة ومهارة 

Reinhardt et. al.‏ )2001( مجموع قوى العمل ومعارفهم حول العمل» Gilly‏ تشمل مجموعة 
من العناصر مثل: الجدارات والمهارات والاتجاهات نحو العمل 
وسرعة البديهة والتحفيز 

العلي وآخرون (2006) مجموع الخبرات والمعارف والطاقات والحماس والإبداع والصفات 
التي يملكها العاملون ‏ الشركة ويستثمرونها 2 العمل 

Fitz-enz‏ )2000( يمثل الخبرات والمعارف والمهارات والقدرات التي يمتلكها الأفراد 
ويستخدمونها 2 عمليات الإنتاج» والتي يمكن قياسها من خلال 
التدريب والتطوير ونظام الحوافز 

ياسين (2007) توليفة المعرفة والتعليم والجدارة والكفاءات الجوهرية للأفراد 
العاملين من أجل تحقيق الأهداف والبرامج والمهام الوظيفية 
المناطة بهم 





جدول رقم (12) 
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كالثا: علاقة رأس Jul‏ البشري بالمعرفة 


The Relationship Between Human Capital and Knowledge 


توجد محرا ار ورأس المال البشري» eee Ces‏ 
بإنتاجه للمعرفة الضرورية لبقاء المنظمة L- EPET‏ ين ا وآخرون Sella,‏ )1998: 


البشري والمعرفة: 


يسهل عملية المشاركة 
بالمعرفة بين الأفراد 
العاملين 2 المنظمة. 
متطلبات نجاح إدارة 
المعرفة. 

يسهل تطوير 
استراتيجيات المنظمة. 


a 


2 


6( ويمكن تحديد العلاقة بين رأس المال البشري والمعرفة كما يلي: 
)1( ضروري لإنشاء المعرفة: 

يمكن النظر إلى المعرفة من عدة جوانب» فمن الناحية الاقتصادية تكون 
المعرفة رأس مال فكري إذا ما تم تحويلها وترجمتها إلى نشاطات عملية تمارس 
Port) CE NOE OE NRE‏ رهاء دن اقلم 
الأدارية نكن git‏ إلى ار جكاسه [حمؤول اة وب ذلك iab‏ 
تكمن 4 كون رأس JUI‏ البشري» باعتباره ضروري لإنشاء المعرفة» يعمكس 
قدرة الأفراد داخل المنظمة على توليد معارف جديدة تسهم 2 زيادة قدرة 
المنظمة ككل على الفهم والتصرف» أي انجاز العمل بطريقة فاعلة 2 بيئة 
العمل» وهذا يعني ترجمة المعرفة بعد فهمها واستيعابها إلى نشاطات وممارسات 
قادرة على خدمة المنظمة وتحقيق الميزة التنافسية لبا كما يقول لوسير 
وتروسيلير Lucier & Trosilier‏ (1997: 15( وأن هذه المعرفة ER‏ ماتقع 
مسؤولية إدارتها على المديرين والأفراد المتميزين ذوي الخبرات والقدرات 
المتميزة» الذين يملكون رأس مال بشري» وعلى هؤلاء تقع مسؤولية تحقيق 
RARA‏ 
)2( يسهل عملية المشاركة بالمعرفة بين الأفراد العاملين 2 المنظمة: 


فكلما كان هناك رأس مال بشري ڪبيرء أدى ذلك إلى توافر معارف كبيرة وكثيرة 


ومهمة» الأمر الذي من شأنه أن يزيد من قدرات الأفراد على المشاركة بالمعارف التي 
يمتلكونها » ويرى أشنون (2002: 287( بأن المعرفة تتولى التركيز على العقل المنظمي بمفهومه 
الشمولي الذي يضمن نقل المعرفة من عقل لآخر وتحويل المعلوماتية إلى معرفة من خلال تنمية 
رأس المال البشري. 
(3) متطلب أساسي من متطلبات نجاح إدارة المعرفة: 

اعتبر الملكاوي )2006: 85) أنَّ من أهم متطلبات ومقومات وأدوات إدارة المعرفة توفير 
الموارد البشرية اللازمة» والتي يتوقف عليها نجاح إدارة المعرفة 4 تحقيق أهدافهاء كما أن 
نظام إدارة المعرفة الكفء كما Cay‏ سيرفاري Survary‏ (1999: 95( لا يكفي لضمان النجاح 2 
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الشركة Le‏ لم يتم cael!‏ ديف إن كواشر راض الخال البشرى ھی الذي يودي إلى hous‏ 
الجاع استخداء ia yak!‏ 
(4) يسهل تطوين استراتيجيات النظمة: 

te, cl‏ تظرير AM Ghee ead‏ تر افر راس فال ela‏ كدي لأن lS‏ سيكون 
من GLE‏ إدراك المديرين للمبادئ الجوهرية والاستراتيجيات الأساسية المهمة» حيث تكمن 
العلاقة بين رأس SLU‏ البشري والمعرفة كما بين ليسير Lesser‏ (2000: 95( 4 كون المعرفة 
تشترك هع راس كال البشري 2 ترقيق عادقات الأشراد العاملين بالنظمة لخرطن مسافتهم 
بشكل فاعل وجدي 2 عمليات التطوير الاستراتيجي. 


رابعا: علاقة رأس المال البشري برأس ال مال الفكري 
The Relationship Between Human Capital and Intellectual Capital‏ 


توجد علاقة قوية بين رأس ال مال الفكري ورأس المال البشري» فرأس المال الفكري هو 
مصطلح أوسع وأكثر شمولاء ويشير إلى كل المعارف التي تملكها المنظمة وتسخرها 
تكدمتياء. a‏ آنه لا ؤالت هناك MT cy bee‏ قجديد فلك العلاقة يشبكل or‏ سيب اختلاف 
العلماء ب تحديد مكونات كل منهماء Wied‏ عرّف سوليفإن Sullivan‏ (1998: 24( رأس المال 
الفكري بأنّه: مجموع الأفكار والاختراعات والتكنولوجيات والمعرفة العامة وبرامج 
الحاسوب والتصاميم ومهارات البيانات والعمليات والإبداع والتطبيقات ب الشرڪة» وهو كل 
مرف يمكن تحويلها إل ربع ورف ران الال البشرع يانه مجموع الخبرات والعارف 
والطاقات والحماس والإبداع والصفات التي يملكها العاملون 2 الشركة» ويستثمرونها 2 
ails‏ 

أي أن العلاقة 2 تصنيف «Sullivan‏ تكمن 2 كون رأس المال الفكري يتناول معارف 
المنظمة مضمنة 4 موجودات وبرامج وشبكات علاقات» بالإضافة إلى معارف ومؤهلات 
delai‏ 


SLU Ep‏ التشرى 
برأس المال الفكري: يعتبر 
راس انال الجشرى احج 
محونات رأس المال 
Gp Sal‏ الذي تملحه 
التظلمة نذا هان العلاةة 
الأهم بينهما هي أن رأس 
المالالبشري هو الوسيلة 
الأكثر مباشرة لتطوير 
رأس المال الفكري» 
ڪكل» ببعديه: رأس JUI‏ 
الليكليء ورأس المال 

العلائقى. 


آخرون حددوا مكونات رأس المال الفكري بكونها تشمل: رأس JUI‏ 
البشري» ورأس المال البيكليء ورأس امال الزبائني» ويندرج ضمن هذه 
المجموعة La‏ من: ستيوارت Stewart‏ (1999: 245(« والمفرجي وصالح 
(2003: 98(« وسوليفإن Sullivan‏ )1998: 6( 

وكان ياسين )12007 223( قد بين أن مفهوم رأس المال الفكري يتكون 
من ثلاث فئات من الموارد غير الملموسة» وهي: 

# الموارد الإنسانية- التي تمثل رأس SLM‏ البشري. 
# الموارد التنظيمية - والتي تضم المعرفة الصريحة»ء والنظم» وإجراءات 
العمل. 
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# الموارد العلائقية- التي تتصل بعلاقات المنظمة مع الزبائن والمورّدين وأصحاب المصلحة› 
وهو ما يطلق عليه رأس المال الاجتماعي. 
وبذلك فإن رأس المال البشري هو أحد مكونات رأس المال الفكري الذي تملكه 
المنظمةء لذاء فإن العلاقة الأهم بينهما هي أن رأس ال مال البشري Sad‏ الوسيلة الأكثر مباشرة 
لتطوير رأس المال الفكري» ككل: ببعديه: رأس ا مال البيكلي: ورس امال العلائقي. 


خامسا: أهمية رأس المال البشري Importance of Human Capital‏ 


تبر اا Cast‏ المؤاره النشرية هاشلا Lege‏ كزين jae‏ الاج ta‏ 
للمنظمات والآمم» وعليه؛ تم ايلاء موضوع استقطابها وتوظيفها والمحافظة عليها وتدريبها 
وتحفيزها العناية الأكبر: وسيب قير مراكز القرة والحيوية من امخلاك للخروات الطبيعية 
إن امت ا الشركة والقدرة على Ga By Sat ge Gl‏ د اكت المكزة النسيية للدول 
من ثراء الموارد الطبيعية إلى ثراء العقل المفكر وما ينتجه من معرفة» وقد أصبح لزاماً على 
منظمات الأعمال التي تسعى إلى التميّز والتطور والبقاء والنمو» أن تعمل على امتلاك وتطوير 
المعارف الكفيلة بصيرورتها وأن تسير باتجاه تطوير مواردها البشرية لغرض معرفة حقيقة 
وضعها وكيفية النهوض به. 

كناف سان تمو النظطباك ل ينيو بالحسنابات E‏ ريك EN PEE A‏ 
عوامل أخرى مثل المهارات الإدارية وقدرات الإبداع والمعرفة المجمعة لدى القوى العاملة» وهذه 
الأصول غير الملموسة تعود بالعديد من القوائد على منظمات الأعمال وهي تشكل آساس رآس 
الخال الفكري والبشري للمنظمات. 

إن ما يميز القرن الحادي والعشرين كما يقول» العلي وآخرون (2006: 343) ظهور قوة 
اتعرفة وكيفية تخد اها نظ اللمنظمساتؤات A‏ المعرقية: واهمية عمال الغرفة 
(صتاعها) Knowledge Workers‏ 2 تكوين الثروة والقوة «Laa‏ كما أن الأولوية التي يحتلها 
راس آخال البشري.ة agin E slut‏ إلى قاف tle‏ على E T‏ ليذه E‏ 
نجد الحكومات والمنظمات تُولي موضوع الاهتمام برأس مالا البشري وتطويره وقياس التغير 
فيه الآهمية التي يستحقهاء من خلال التركيز على المناهج التعليمية التي تؤسّس الإبداع 
وتناغمهة سواء كان 2 المدارس al‏ الجامعات al‏ من خلال تدرب الموارد البشرية وسبيتها 
بعد التحاقها بالعمل» لضمان حيويتها وفاعليتهاء والمحافظة عليها لمواجهة المنافسة؛ ومن 
جانب آخر تشجيع الإبداع والابتكار. 
ويمكن أن نلخّص أهم أسباب هذه الأهمية لرأس المال البشري» كما يلي: 

1. أنه يعتبر من المصادر الحرجة والفريدة التي تؤثر على الأداء» لأن ما يمتلكه الأفراد من 


معارف ومهارات وخبرات وتعليم وقدرات وجدارات» وغيرذلك» تؤثر بشكل مباشر 
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على lai‏ المنظمات» فالمنظمة التي تمتلك رأس مال بشري غني؛ يمكنها أن تنافس 
وتبقى وتنمو وتتطور بفعل ما سيضيفه العاملون من إبداعات وابتكارات جديدة. 
2 أنه يساعد 2 خلق معارف جديدة» فكلما كان رأس المال البشري أكثر غنى؛ كلما 
أسهم ذلك بشكل فاعل 2 خلق وابتكار وإنشاء معارف جديدة» لاستخدامها 
وتوظيفها 2 تطوير عمل المنظمة. 
3 آئه مورد بفضسے غل ee AN‏ فيو فين او ةا لحر والقادرةة لذأ يح 
تقليده of‏ اكات وهذا يتطلب سن الظمات pgi‏ المحافظة غلية» pletely‏ به 
وعدم السماح بخسارته. 
4 أنه يساعد 2 تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة» GY‏ التنافس الحالي بين المنظمات يقوم 
على اشاس التسابق على تقديم الأقكار والمنتجات الجديدة» وبالسرفة Tigo‏ 
وهذه مهمات لا يمكن gY‏ منظمة أن تبلغها دون وجود أفرادٍ مؤهلين» ويمتلكون رأس 
مال بشري» كي يسهموا ‏ تعزيز وتطوير الميزة التنافسية لمنظماتهم. 
5. أنه يساعد 2 زيادة كفاءة استخدام الأصول ويحقق إنتاجية أعلى وخدمة أفضل 
للزبائن» لأن واحدة من مكونات رأس المال البشري هي التدريب» فالشخص الذي 
ul thes‏ کدرا وحاهيلا سكين كر قد :على ادا امنول النظلية Tatil!‏ 
بكفاءة lle‏ ما يحقق إنتاجاً أعلى يشبع رغبات ومتطلبات الزبائن. 
6. له تأثيرمباشر على قدرة الرياديين وأصحاب الأفكار الجديدة على صعيد تأمين رأس 
المال التمويلي اللازم لبدء مشروعات جديدة. 
يتبين من خلال استعراض أهمية رأس المال البشري بأن هذه الآهمية 2 تنبعأهميةرأسالمال 
البشري من خلال ثلاث 
i‏ ضرورات أساسية؛ هي: 
1. ضرورة تحقيق النجاح» لآن البدف الأاساس الذي تسعى إليه e E‏ 


تنبع من ثلاث ضرورات أساسية» هي: 


المنظمات هو تحقيق النجاح» والذي يسهم 2 تحقيقه الأفرار ‏ 2 ضرورة تحقيق الميزة 
المؤهلون والقادرون على حمل رسالة منظمتهم بكفاءة وشعالية؛ ‏ و نه وساف 
وحتى يتمكن الأفراد من القيام بذلك» فهم بحاجة لأن يكونوا جديدة. 
متحصنين بقدرات وإمكانات ومعارف متميزة» أي يتوفر لديهم 
رأس مال بشري كبير. 

22 ضرورة تحقيق الميزة Ap BLN‏ إذ يقاس نجاح المنظمات بمدى تحقيقها للميزة 
التنافسية» أي مدى قدرتها على مواكبة التطورات الحديثة؛ والتغلب على المنافسين 
من خلال تقديم خدمات ومنتجات أفضل مما يقدمه الآخرون. 

3. ضرورة خلق معارف جديدة» فكلما امتلكت المنظمة رأس مال بشري cage‏ كلما 
تعره هن قلق ا ای بجوي نت قو Sey‏ على انح والتحليل 
والتفكير. 
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سادسا: قياس رأس المال البشري Measuring Human Capital‏ 


يحظى موضوع قياس رأس امال البشري بأهمية كبيرة؛ حيث تحتاج المنظمات إلى معرفة 
رصيدها البشريء لما لذلك من أهمية على مختلف أنشطة العمل لديهاء كما أن تحديد 
المنظمات لما يملكه أفرادها من رأس مال بشري يساعدها 2 عمليات التخطيط للمستقبل: 
كذلك فإن المنظمة التي تسعى إلى التغيير والتطوير التنظيمي تحتاج أن تغير نظرتها ب 
معابيين الحجابات ly TEA‏ فشر Ley E‏ مااكه سن رامن مال بكري الود الأهة : 
ولبذا تحتام تلك المتظمات أن تباشر يتطوين:وتغيير]نظمتها المحاسبيةء وطريقة احتساب 
قيمتها وأصولباء لتأخذ بنظر الاعتبار المورد الإنساني المهم. 
punt! 13)‏ قباس إسهامات البشو «Lager‏ ولقدراف :طويلة على alread‏ الاس اناب 
A sel gall‏ أن كانت جام ل راس كال البشرى واه من كل عساباتها كت 
مضافة» وتنظر إليه فقط كعنصر تكلفة. أما اليوم فقد اتجهت نماذج النمو الاقتصادي إلى 
التركيز على آهمية الاستثمار 2 البشر من خلال إعطاء الأولوية للتعليم والتدريب» ولأن 
الأفراد هم الذين يخلقون القيمة من خلال ما يقدمونه من جهد» وما لديهم من مهارات 
وخبرات ودوافع داخلية» فقد ظهرت بعض المبادئ المحاسبية الجديدة التي تهتم بالقيمة 
الاقتصاذية الخافة للعتصن البشري: وسيتم Le‏ يلي متاقفة موشرات lull‏ 2 مراحل 
تازيقية سابقة » وش گات قاين راس JUL‏ البشري» وسطزمات فاس راس agadi SLU‏ 
ومقابيس راس المال البشرى. 
)1( القياس 2 مراحل تاريخية سابقة 
كان الاستثمار 2 التدريب والتعليم من أولى المؤشرات لتقدير رأس المال البشري لسهولة 
E Ee‏ يل عملية تن التكلفة والمواكه من كلك اتان افا أن ارات 
واللغارف cd Bnei‏ الشهسن aly JSS‏ سال نشرف» وان shat‏ ف ayy hl‏ البشرئ 
سيزيد الإنتاجية» وهناك عدد من النماذج الرياضية التي تقيس التكاليف والعوائد للاستثمار 
ف لورد البشري :من وجهة نظر شركات «Sloe‏ وکن اعتبان اي نشاط يكون هدفه 
زيادة إنتاجية العاملين بكونه عملية استثمار ب4 رأس المال البشري. EO‏ 
إن عملية قياس المورد البشري تكون باتجاهين: المال البشري باتجاهين: 
ف age):‏ على أساس قاس gle NII‏ ك alia‏ الو et‏ 
2. الاتجاه الثاني: يقيس العوائد المتحققة من هذا الاستثمارء باعتبار تلك الموارد. 
المورد البشري أصلاً يمكن قياس تكافته وعوائد. الشاني: يقيس العواكد 
(lua gps Lad‏ الانستمار. 
Ayla pute,‏ الاس ار 2 اللي والقتدريب العامل الرس E‏ د 
مستويات آداء المورد البشري» OF‏ ذلك يؤدي إلى سهولة تقدير التكاليف 
والمناقم Leal Ul‏ تعملية الاستتمار ك ذلك ayt‏ 
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تتضمن عملية قياس رأس المال البشرى مرحلتين أساسيتين: تتضمن عملية قياس رأس 
ae 1‏ المالالبشري مرحلتين 

1. تقوم المرحلة الآولى على افتراض أن رأس المال البشري مورد اقتصادي يدر أساسيتين: 
1 افتراكن أن ران JU!‏ 


عوائد يمكن فياسها بصورة ملموسة أو تشخيصها بصورة غير ملموسة. ابتار و 

2. وتقوم المرحلة الثانية على أساس اعتباره كلفة تم إنفاقها للحصول EE le‏ 
تلك الموارد.. بصورة ملموسة. 

ees ltl 2 

aa ur Problems of Measuring Human Capital مشكلات قياس رأس المال البشري‎ (2) 


يمثل حقل قياس المورد البشري تحدياً للادارة العليا للمنظمة لصعوبة قياس مكونات هذا 
اون وهل all‏ من deal‏ هذا اللورك» uals‏ للمتكلناف يرشك جاص و لمحتي يشكل 
عام» فإنه توجد العديد من المشكلات والتحديات التي تقف عائقاً يحول دون قياس مقداره 
الى کل من سدح كور سن الأصول EE PETE E pb‏ قياس راس SLY‏ 
البشري إلى سببين رئيسين هما: 
آولاً: ا الانظمة التقليدية الخاضة lt‏ والشاكنة قيس الأصضول ets‏ وقد Sol BY‏ بحضش 
الزشرات البسيظة حول الماملين ومؤسلاتيم Latics‏ ف seagull‏ ولا كوال yiydi gbt‏ 
غير الملموسة جديدة وقيد التطوير. 
ثانياً: مشكلات خاصة برأس ال مال البشريء والتي حددها تويجمان Tuijnman‏ )2005( بخمس 
مشكلات: 
1. مشكلة صعوبة قياس الإبداع 2 التعليم النظامي. 
22 مشككلة صعوبة قياس التعلم مدى الحياة. 
Uae 3‏ سعرية فيان التراكم ةالقم التق gute‏ الحياة. 
4. مشككلة صعوبة قياس الجدارات والمهارات بشكل مباشر. 
5. مشكلة صعوبة قياس مهارات الأفراد ب شركاتهم. 
والضفوية قباين Spurl‏ قير اللموسة» وككرة سردها فق اكدن مكحب اندراسات 
الاستشارية ديفيد سكريم David Skyrme‏ )2005( تجميع هذه المقاييس 2 أربع مجموعات 
رئيسة أطلق عليها نموذج (ABBA)‏ اختصاراً للكلمات «Action, Baseline , Benefits, Asset‏ 
والتي تعني بالترتيب: تقييم المعرفة كأصلء وتقييم فائدة تلك المعرفةء وإجراء المقارنات: 
وأخيرا فياس CEN‏ القن جراد ذلك 
ges‏ الأسباب التي تؤدي إلى قلة القياس 2 المنظمات» فقد بيثت دراسة شركة 
الاستشارات والبحوث ISR‏ (2005) أن الأسباب التي تمنع بعض الشركات من قياس مواردها 
البشرية تتلخص 2: 
LIN! Wa 1‏ الخاصة بالقياس» وقلة gall‏ يف إتخراء الفياساة: 
3 فة الدراسات المتعلقة بالقياسات: 
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3 الساحة إلى cls‏ حالة غملية لتحديد ILL‏ يحب أن يسستخدم الفياس: 
تعاني غالبية الشركات الحديفة: إن لم يكن جميعهاء من الصغوبات المتملقة بقياس 
إنتاجية وأداء العمل المعر؛ ففي دراسة قام بها رودي راجليس (R. Ruggles)‏ شملت )431( 
فرك ابريكية وربا حول اة العركةكهفت ان الصهوية Gill tulad‏ داجيا 
فنك القركات هي يما Fle‏ بقياس clay Lad‏ أضؤل اللحرظة ويطيكها فيان راس الخال 
البشرى» وقد :هل تيد الصبعوية ال تراج قياس إنتاجية العمل BO‏ بضعوية التخصيصض» 
أي عدم القدرة على ربط أداء الشركة بطريقة خطية أو مباشرة بالمعرفة التي أدت إليه. 
عموماًء فإن المشكلات التي تواجه قياس رأس الال البشري تتمثل ‏ قضيتين أساسيتين 
هما: 
1 كوت مقهوما جدیدا :لا یی plants‏ غول altel‏ متاس محدةة له (ya‏ حية 
age gag 2‏ لخر قان الؤشراك اللحاسية لا تزال اصن عو اقباس لوار غير اللعوسة. 
)3( مستلزمات قياس رأس JUI‏ البشري The Measuring Infrastructure‏ 
1. لماذا يجب القياس؟ 
يبعي el‏ قبل الحديث من السقزمات الكبرورية قياس راس الال البشرى» تحديد 
المبادئ الأساسية للقياسء أي لماذا يجب على المنظمات القيام بقياس رأس مالا البشري» وقد 
sux‏ اتحاذ الخبراء والاستشازيين الدولييق 00d) INTEC‏ مخموغة من كلك اشاق الأساسية: 
والتي من آهمها: 

1. اعتبار الأفراد والمعلومات القوة الدافعة لاقتصاد المعرفة: فاليوم هو عصر المعلومات الذي 
يه نالشصر البشرى اهم اترا ويدوقه لا يكن pub‏ 2 كل CLs‏ 
الأعمال» ما يستدعي أن تقوم المنظمات بميكنة كل أنشطتها لتسهيل عملية قياسها. 

2 إدراك أنه لا يمكن أن تتم الإدارة بدون بيانات: نظراً لبيكة العمل المعقّدة اليوم والتي 
نطاب Le pus‏ الشجاوب مع االات الظازكة : خان ذلك وهم إتشاء Bel‏ بيانات لراس 
امال agp call‏ 

hae! 3‏ اتات راس الال البشري ساس كل تجاح بها of‏ الأصل الوحين القادن على 
اتخاذ القرارات هو العنصر البشري» فان سلوكاتهم هي سبب حدوث ڪل شيء: 
إيجاباً وسلباء ولكي يتم تطوير شيء فيجب معرفة كيف يتم التعامل مع هذا الشيء 
من خلال قواعد البيانات الخاصة بتكلفة ووقت وعدد وجودة رأس المال البشري 
daith‏ 

4. الاهتمام بقوة وصحة مقاييس رأس المال البشري: هناك نقد So ge‏ إلى مقاييس رأس JUI‏ 
gl‏ سب قدو دنا فكل الناييس «APL‏ والسيب 2 ذلك ستكرام يعض jala‏ 
التي لم تثبت صحتها أو دقتهاء لذا يجب وضع مقاييس ثابتة واستخدامها لفترات طويلة. 
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5. اعتبار رأس المال البشري القوة الدافعة للقيمة المضافة: لا يمكن إضافة أي قيمة 
للمنظمة بدون تدخل رأس المال البشري» وذلك GY‏ مهارة العاملين وخبراتهم والمعرفة التي 
يمتلكونهاء ودرجة التحفيز بداخلهم» هي التي تخلق القيمة المضافة؛ فالإدارة توفر 
راس المال البيكلي بأفضل تڪلفة والعاملون يعطون الحياة لرأس المال البيكلي. 

2. ما المستلزمات المطلوبة للقياسة 
تحتاج عملية قياس رأس المال البشري إلى الكثير من المستلزمات التي يجب توفيرها 
للنجاح 2 عمليات القياس» وحدد كل من: مكتب الدراسات الاستشارية ديفيد سكريم 
David Skyrme‏ )2005( « وشركة الاستشارات والبحوث ISR‏ )2005( تلك المستلزمات فيما يلي: 
1. تطوير فهم كبير لدور المعرفة ولطبيعة المورد البشري. 
2 خلق لغة مشتركة من القضايا التي يكثر استخدامها ‏ المنظمة. 
3. تعريف بأهم المؤشرات المناسبة والملائمة لفهم المعرفة. 
4. تطوير نماذج قياس للموارد البشرية. 
5. تقديم أنظمة قياس تتضمن المعالجات الإدارية التي تتم 2 المنظمة. 
6. وضع مقاييس محددة للقياس. 
7. تجهيز استبانات موحّدة لجميع العاملين 2 المنظمة يجري توزيعها عليهم من 
حين لآخر. 
Sh ele‏ وا قفاويو اقام ogee‏ اتوي la‏ كاف 
العمل على تطوير التعليم والتدريب باستمرار. 
9. وضع عملية تدريب الموارد البشرية كهدف محدد 2 استراتيجيات الأعمال. 
0. تعريف المقاييس الأساسية للموارد البشرية وربطها بالمقاييس المالية. 
)4( مقاييس رأس المال البشري Human Capital Measurements‏ 
ليس هناك إجماع على اعتماد مقاييس محددة لرأس المال البشري» كما هو الحال ‏ 
المقاييس المالية» لذا فقد اجتهد بعض الباحثين 2 العلوم الإدارية بوضع مقاييس مختلفة» فيما 
تسعى أغلب المنظمات لوضع مقاييس خاصة بهاء والسبب 2 عدم اعتماد مقاييس محددة من 
قبل المنظمات يعود إلى صعوبة قياس هذا البعد» وسنورد هنا بعض الاجتهادات التي أوردها 
عدد من المهتمين بالموضوع: 
baie (1‏ ظيليسسن» Phillips Cains‏ )2003( كاتس Desc!‏ 2 قياس المواود البشرية إلى 
مستويين: 
© المستوى SM‏ الأكثر شيوعاً؛ ويطلق عليه مقاييس المرتبة الأولى» والمقصود به 
قياس الأثر المباشر الذي يحدكه العاملون © المنظمة من خلال ما يمتاكركه من 
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خصائص» ويشمل: الإبداع» واتجاهات الوظيفة» ودوران العمل» والاستثمار # الموارد 
البشرية» والخبرةء والتعليم» والجدارات» والمستوى الأكاديمي» والقيادة والإنتاجية. 
© المستوى الثاني» JBM‏ شيوعاء ويُطلق عليه مقاييس المرتبة الثانية» ويشمل: فوائد قوة 
«Leal‏ ودورة حياة «fast!‏ ومجموع تكاليف التشغيل» ومجموع عوائد الموظفين› 
وخلق الوظيفةء وعوامل التجاح» والسلامة والأمان» وغلاقات العاملين الإدارية: 
وامخلاك رطف وا شعاد APE‏ 
ب) مقياس كرافيتز: Kravets ao‏ )2004( مقاييس الموارد البشرية إلى مقاييسَ كلية 
ومقاييس ij‏ وتشمل المقاييسُ الجزكية: 
EEN AA ETE.‏ البشرية REE‏ 
ف alle‏ اكان iaa‏ 
3. ما اا ادو 
فى مقا تسويل ا افر ll‏ کو 
ف مقايس حساب الريح الذي تحممه الوارد البشرية. 
بينما تشمل المقاييسٌ الكلية ما يلي: 
1 المقاييس التتظيمية التقليدية. 
ف مقا همارسات إدارة الأقرات. 
3 فاس تحميو الات اكالية 
4. مقاييس إذارة الأغراد والأموال. 
8 قايس الك ك اة 
6 ان التخويات ا ا 
ج) مقياس مارشال وآولیفر: بين Marshal & Oliver‏ )2005( أن قياس رأس المال البشري يشمل 
ما يلي : 

1. قياس المعرفة التي يمتلكها الأفراد 2 مجال محدد» وتحديد مدى مساهمتها 2 
إضافة قيمة للعمل الذي يؤديه من يمتلكون تلك المعرفة. 

ف قياس ا مهارة التي يتمتع بها الشخص: والتي Lass‏ لإنجاز أغماله بدقة غالية: وة 
وقت أقل من ذلك الذي يقضيه آخر لا يمتلك مثل تلك المهارة» وهنا يتم قياس مدى 
مساهمة المهارة 4 تحسين صيغ العمل آو وسائل الإنتاج» وغيرهاء وبالتالي قياس 
القيمة الإضافية التي أضافتها المهارة. 

3 قياس 86 السلوك الذي يسلكه العاملون 2 المنظمةء فهناك سلوكات إيجابيةء 
مثل اكرام الرقك gue glly‏ إلى مكان العمل E E METEN cag‏ 
المحدد أيضاًء والسلوكيات المرتبطة بالتعاون البناء بين العاملين» وغيرها. 
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مثال عملي على القياس: 


أجرى جرادات )2008( دراسة بعنوان: "أثر رأس المال البشري والاجتماعي على أداء 
الشركات العائلية الفلسطينية"؛ وييّن أن قياس رأس ا مال البشري الذي يملكه العاملون ك 
المنظمات يتحدد من خلال: إيجاد مجموع درجات التعليم والتدريب والخبرة العملية التي يأتي 
بها العاملون إلى منظماتهمء حيث يتم تقديرٌ إجمالي رأس المال البشري الذي يُوفره العاملون 
للمنظمة التي يعملون بها باعتباره مجموع (التعليم + الخبرة + التدريب)» ويتم احتساب قيمة 


:Learning pall 
العملية التي يستطيع من‎ 
خلالبا الفرد أن يكتسب‎ 
المعلومات والمهمارات‎ 
والاتجاهات من خلال‎ 
تفاعله مع النظم الاجتماعية‎ 


والثقاضية المحيطة ody‏ 


التتدريب Training‏ : 
النشاط المستمر لتزويد 
الفرد بالمهارات والخبرات 
والاتجاهات التي تجعله 
قادراعلى مزاولة عمل ما 
بهدف الزيادة الإنتاجية له 

وللجهة التي يعمل بها. 


التعلم :Learning‏ 
العملية التي يستطيع من 
LAS‏ الفرد أن يكتسب 
المعلومات والمهارات 
والاتجاهات من خلال 
تفاعله مع النظم الاجتماعية 

والثقافية المحيطة به. 


راس امال البشتري وفق المعادلة الحالية: 
إجمالي رأس المال البشري لمنظمة ما = (التعليم + الخبرة + التدريب) لكل 
الأفراد العاملين 2 المنظمة» ويتم تقديرٌ هذه المكونات كما يلي: 
Yl‏ الضليم: يتم تتديره على أساس عدة سترات التعليم الى اجتازها Spall‏ 
وكما يلي: 
© (9 درجات) للثانوية العامة فما دون» باعتبار أن هناك بعض الأشخاص 
الذين يقل مؤهلهم العلمي عن الثانوية العامةء لذا يتم إعطاء الدرجة 
)9( لبذه Zall‏ 
© درج لديلو dum‏ إن الحاضل على شهادة الديلوم يكون قن 
أنهى 14 سنة دراسية. 
© 177 درجة) للبكالوريوس فأعلى» فهناك بعض التخصصات التي تحتاج 
col‏ من آريخ سشواف جامعية: USS‏ فان متناف lane‏ محدودا جدا 
من حملة شهادات الماجستير أو الدكتوراه» لذا احتسبت (17 درجة) 
ois‏ الف 
كما يتم إعطاءٌ أوزان RN eee a att‏ اس اعدف 
علاقة التخصص بطبيعة عمل الشركة؛ وكما يأتي: 
© (8وريسات) لتخصص الإذارة أو العد كروهياء باعتياره] ترط paila‏ 
يعمل Be BAY‏ 
1 “(#كويكاط)الشخصسن اتد 'لتحاهة teba talaa‏ ذا 
agaaa‏ 
ف E E Gia)‏ بض الشركظات اله E ls‏ 
aalala i i aaa a) 8‏ 
aaa‏ 
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الخبرة Experience‏ هي 
معرفة من نوع Sle‏ والخبير 
لأداء مهام بشكل أفضل 
من الآخرين» لكونه يملك 
عدة مستويات من المهارات 


والمعارف. 
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اها ta ia deaf‏ على EESE E‏ اليل ب الشركة أو 
خارجها tis‏ الطفولة» وتعطى (درجة واحدة) لكل سنة عمل. 

ثالثاً - التدريب: تعطي (درجة واحدة) لكل دورة تدريبية شارك فيها الفرد : 
حيث أن الدورات والتدريبات التي يشارك فيها العاملون لفرض تطوير 
شركاتهم تكون Athens‏ ومقينة + لذا فان ما يحص ل عليه spall‏ من بخبرة 
Ba ay‏ فك Mell vedi‏ هة اة أذ ما رة hash‏ 


ia yall إذارة‎ 





والشنكل رقم )13( التالي يبين تفصيل هذه المكونات ودرجاتها: 


ثانوية a T as 5 i‏ 
dole‏ فما دون r‏ بندسة التربية والآداب 
)9 درجات) )1 درجة) 





تقدير إجمالي رأس المال البشري 
للشركة الواحدة 






شكل رقم (13) 
تقدير إجمالي رأس المال البشري للشركة الواحدة 


المصدر: جرادات» ناصر )2008( أثر رأس المال البشري والاجتماعي على أداء الشركات 
الماكلية القلسطينية : جامعة عماق call‏ للدراسات العلنا 
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الملخص 

تم يذ هذا الفصلء مناقشة موضوع بالغ الأهمية؛ وهو رأس SLY‏ البشري» باعتباره 
مفهوماً حديثاً يتناول قدرات وخبرات ومعارف ومهارات الأفراد العاملين ‏ المنظمة» حيث تنبع 
أهمية دراسة هذا الموضوع انطلاقاً من الرؤية الحديثة للفكر الإداري» والتي تنظر إلى ما 
که ا تراد کی قرا ت وکات وکاک وغيرها على lal‏ وات اذل كبر الات 
السديكة » aly‏ يد LaLa‏ مع وظيفةة رون “Sy BM‏ صر مكينية الستقطا ب ly‏ كيار 
وتعيين dum sig‏ وتهيئة وتدريب العاملين» ومتابعة شؤونهم الوظيفية من لحظة دخولمم المنظمة 
ولغاية تركهم العمل» إذ لم يعد هذا كافياً 2 ظل تطور مفهوم رأس ا مال البشريء والذي تم 
تحديد مفهومه باعتباره: المجموع التراكمي للمواقف والخبرة والمعرضة والإبداع والطاقة 
والحماس التي يبديها الأفراد لاستثمارها 2 أعمالبم» وهو يشمل القدرات الفطرية والمكتسبة 
لدى كل فرد» ويتضمن التعليم والمعارف والتدريب والتجارب والخبرة والقدرات والطاقات 
والتحماس والإبذاع والجدارات الجوهرية للموارى الاتسانية المتواضرة المنظمة. 

كذلك تناول الفصل العلاقة بين رأس ال مال البشري والمعرفة باعتبار أن رأس JUI‏ البشري 
هو pend‏ لمعارفَ ومهارات يمتلكها الأغرادُ العاملون 2 المنظمة» وبالتالي فإن ثراءً العقل 
المفكر يتميز بإنتاجه للمعرفة الضرورية Lag‏ المنظمة وتطوّرهاء ويظهر أيضاً وجود علاقة 
قوية بين رأس SUM‏ الفكري ورأس المال البشري» تكمن 4# ڪون رأس المال الفكري يتناول 
معارف المنظمة مضمنة 4 موجودات وبرامج وشبكات علاقات» بالإضافة إلى معارف 
ومؤهلات العاملين» ويركز على التجديد» ويشجع روح التحدي والمجازفة 2 العمل» ويسعى 
لتحقيق الميزة التنافسية من خلال إنتاج أفكار جديدة» ورأس المال البشري هو الوحيد القادر 
طلس تور 5 ان هن ابر اة تنوع المهارات»ء وهذا يتطلب Lal Bi‏ ذوي خبرات 
ومعارف متنوعة» وقدرات تخصصية dle‏ والتي تعتبر من خصائص ومكونات رآس JUI‏ 
البشري: 

كما اول الفصل اهمية راس المال البشري للمتظمات ياغتاره هن المضادر الحرجة 
والفريدة انس مصعب تقليدهاء قم تم بياناوتحديد اكراحل التاريهية الي مرها plea’‏ 
برأس المال البشري. وأخيراً تمت مناقشة موضوع قياس رأس SLL‏ البشري وأهمية ذلك ب توجه 
المنظمات نحو محاولتها تحديد ومعرفة رصيدها البشري» وتم 4 هذا الإطار تحديد 
مشكلات القياس» ومن ثم تحديد المتطلبات والمستلزمات الضرورية له وأخيراً أهم المقاييس 
المقبعة والمتواظرة 
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مسرد المصطلحات 


الأصول الملموسة Tangible Assets‏ : هي الأموال والأشياء الثمينة ذات القيمة التي يمكن 
تحويلها بسهولة إلى نقد» وتقدم تمثيل مادي لأصول الشركة وديونها 2 يوم ما. 

الأصول غير الملموسة Intangible Assets‏ هي موارد وحقوق غير مادية ذات قيمة للشركة 
لآنها تعطي للشركة نوعا من الميزة 2 السوق التجاري» ومن أمثلتها: الاسم التجاري› 
وحقوق التأليف والنشرء والعلامات التجارية» وبراءات الاختراع» وبرامج الحاسوب» 
ومعارف العاملين» وما يملكونه من رأس مال فكري. 

رأس المال البشري Human Capital‏ يتضمن رأس المال البشري المعرفة والمهارات والقدرات 
المتجسدة 2 الأفراد والمرتبطة بالنشاط الاقتصادي لبم. 

التعليم (التدريس) :Education‏ هو نشاط تواصلي Brg:‏ إلى إثارة التعلم وتحفيزه وتسهيل 
حصوله» حيث أنه مجموعه الأفعال التواصلية والقرارات التي يتم اللجوء إليها بشكل 
قصدي ومنظم» أي يتم استثمارها وتوظيفها بكيفية مقصودة من طرف الشخص (أو 
مجموعة من الأشخاص) الذي يتدخل كوسيط 2 إطار موقف تربوي - تعليمي» كما 
يمكن اعتبار التعليم بأنه طريقة لنقل العلم والمعارف والثقافات والحضارات والاتجاهات› 
من خلال الاعتماد على التلقين أو التفهيم للأشخاص بطريقة نظرية. 

التعلم Learning‏ هو العملية التي يستطيع من خلالبا الفرد أن يكتسب المعلومات 
والمهارات والاتجاهات من خلال تفاعله مع النظم الاجتماعية والثقافية المحيطة به» وذلك 
من خلال التفكير والدراسة والممارسة» أو نتيجة عمليات التعليم التي حصل عليهاء وتتم 
عمليات التعلم لكل إنسان بشكل تلقائي» حيث تتفاعل ظروفه الشخصية وقدراته مع ما 
يحيط به من ظروف اجتماعية وثقافية لاستثمار تعلمه من أجل تطوير نفسه وقدراته. 
التدريب Training‏ هو النشاط المستمر لتزويد الفرد بالمهارات والخبرات والاتجاهات التي 
تجعله قادرا على مزاولة عمل ما بهدف الزيادة الإنتاجية له وللجهة التي يعمل بهاء أو نقل 
معارف ومهارات وسلوكات جديدة لتطوير كفاءة الفرد لأداء مهام محددة. 

الخبرة Experience‏ يُعرفها فرناندز وآخرون Fernandez et. al.‏ )2004( بأنها معرفة من نوع 
Sle‏ والخبيرهو شخص يملك معرفة لأداء مهام بشكل أفضل من الآخرين؛ لكونه 
يملك عدة مستويات من المهارات والمعارف. 
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أستلة للمناقشة 


حدد مفهوم رأس المال البشري استنادا للمداخل الثلاثة الأساسية التي تناولت تحديد 
مفهومه؟ 

وضح بلغتك الخاصة ما يعنيه مفهوم رأس المال البشري؟ 

وضح العلاقة بين رأس المال البشري والمعرفة؟ 

كيف يرتبط رأس المال البشري برأس المال الفكري؟ وما العلاقة بين المفهومين؟ 

بين بنقاط محددة أهمية رأس JUI‏ البشري للمنظمات؟ 

تنبع أهمية رأس المال البشري من خلال ثلاث ضرورات أساسية؛ ما هذه الضرورات؟ 
بين كيف تدرج الاهتمام برأس المال البشري ابتداءً من بداية المرحلة الصناعية» وحتى 
يومنا هذا؟ 

ما المقصود بقياس رأس المال البشري؟ 

ما المراحل التي تتضمنها عملية قياس رأس المال النفسي؟ 

ما الأسباب التي تؤدي إلى وجود مشكلات 2 قياس رأس المال البشري؟ 

حددت شركة الاستشارات والبحوث (ISR)‏ مجموعة من الأسباب التي تمنع بعض 
الشركات من قياس مواردها البشرية» ما هي تلك الأسباب؟ 

حدد المتطلبات الأساسية الواجب توافرها لقياس رأس المال البشري؟ 

هناك مجموعة من المستلزمات المطلوب توافرها والتي تحتاج إليها المنظمات لتطوير 
مقاييسهاء بين تلك المستلزمات؟ 

ما المبادئ الأساسية لقياس رأس JU‏ البشري؟ 


ais‏ كرافيتز Kravits‏ مقاييس الموارد البشرية إلى مقاييس كلية ومقاييس جزتية»› 


دين ما كاد کا سبي 
حدد جرادات ثلاثة مكونات أساسية لقياس رأس المال البشري» بين ماهذه 
المكونات؟ وكيف يتم قياسها؟ 
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الفصل الثاني عشر 


راس المال الاجتماعي 


Social Capital 





الأهداف الأدائية Performance Objectives‏ 
ينتّظر منك بعد دراسة هذا الفصل أن تكون قادرا على: 


1. معرفة الاهتمام التاريخي برأس المال الاجتماعي 

2. تحديد مكونات رأس امال الاجتماعي 

3. توضيح مفهوم رأس المال الاجتماعي 

4. تحديد Me‏ رأس المال الاجتماعي بالمعرفة وبرأس المال الفكري 
5. بيان أهمية رأس ال مال الاجتماعي 

> تحديد الممارسات الإدارية للاستثمار ‏ رأس المال الاجتماعي 

7. توضيح كيف يتم بناء رأس المال الاجتماعي 2 منظمات الأعمال 
8 شرح كيفية قياس رأس المال الاجتماعي 


سے 9 5 2 
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الفصل الثاني عشر 
Social Capital‏ 


المقدمة Introduction‏ 
يشكل رأس المال الاجتماعي أحد مكونات رأس المال الفكريء وقد تنامى الاهتمام به 
نتيجة الاهتمام الكبير الذي بدأت ثوليه المنظمات لعلاقاتها مع الأطراف الكثيرة التي تتعامل 
«Les‏ فقد كان المختصون يتكلمون عن أهمية العلاقات التي يقيمها العاملون فيما بينهم ومع 
الزبائن وأصحاب المصلحة المختلفينء والتي تخسرها المنظمة إذا تركواء ولذلك: بدأ رأس 
المال الفكري الاهتمام بقياس هذه العلاقات باعتبارها جزءاً من رأس المال الاجتماعي الذي 
يجلبه الأفرادُ للمنظمة ويُُسخّرونه لخدمة مصالحهاء فالعلاقات تلعب دوراً Lege‏ ب4 نجاح آي 

عمل. 

زت a) (Patten, 1908) Al tye ja‏ أواكل اننظ رين ادن 2 مجال راس امال 
الاجتماعي» إذ اعتبر أن الانتماء للجماعة» والثقة شرطين مسبقين لتحقيق النمو الاقتصادي: 
وأن هذين الشرطين هما أساس رأس المال الاجتماعي القائم على الألفة والتعاون والتنسيق 
Ji‏ كؤاوده اللحظفة 

أشارت العديدُ من الدراسات إلى أهمية شبكة العلاقات الداخلية والخارجية للمنظمات» 
عموماًء والتي يتم تناولبا حالياً "كرأس مال اجتماعي"» فالعلاقات تلعب gill‏ الرئيسَ 2 
المنظمات:؛ لما يمكن أن تجلبه من فوائد إن كانت إيجابية» أو العكس إن كانت سلبيةء 
فرأس ال مال الاجتماعي الإيجابي fena‏ عملية تبادل العلاقات والسلع» ويُقوي الثقة 2 عمليات 
ومؤسسات التبادل الاقتصادي ويزيد من كفاءتها وسرعتها. 

يتضمن هذا الفصل الاهتمام التاريخي برأس المال الاجتماعي» بالإضافة إلى تحديد 
مكوناته» ومفهومه» وعلاقته بالمعرفة وبرأس المال الفكريء وأهميته؛ والممارسات الإدارية 
للاستثمار فيه» وتوضيح كيف يتم بناء رأس المال الاجتماعي 2 منظمات flac‏ وأخيراً 
قياس رأس SU‏ الاجتماعي. 
أولاً: الاهتمام التاريخى برأس المال الاجتماعي 

Historical Interest of Intellectual Capital ١ 

مر الاهتمام برأس المال الاجتماعي بعدة مراحل ومحطات تاريخية ينبغي التوقف عندهاء 

والإشارة إليهاء وهي: 
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ج مرحلة نشوء وتطور 
النموذج البيروقراطي 
للتنظيم لم يكن هناك 
اهتمام بالأفراد» ولكن مع 
yg gl‏ مدر SL Ball‏ 
الإنسانية أصبح ينظر إلى 
الم.نظعات على أنها 
كيانات ومنظومات 
اجتماعية 


ك مرحلة الانتقال من 
المجتمع الصناعي إلى 
المجتمع المعلوماتي كان 
التركيز على العلاقات مع 
الزبائن» واعتبرت تلك 
العلاقة إحدى مكونات 
رأس المال الفكري. 


2 مرحلة الاهتمام برأس 
المال الفكري والمعرفةء بدأ 
الاهتمام الفعلي بمفهوم 
رأس ال مال الاجتماعي. 


بدأ الاهتمامُ الحقيقي برأس 
الخال pf ele I‏ 
الكتابات التي قام بها elle‏ 
السياسة الأمريكي روبارت 


بوتتام. 


مرحلة نشوء وتطور النموذج البيروقراطي للتنظيم: عند نشوء النموذج 
البيروقراطي للتنظيم» كان bs‏ إلى الفرد على أنه أحد عناصر 
التنظيم» له وظيفة محددة» ويتم اختياره بناءً على المؤهلات المطلوبة لتلك 
الوظيقة:.والمحدةةمسيقا» ولكن م T‏ مدرسة العلاقات EE‏ 
أصبح ينظر إلى المنظمات على Leif‏ كيانات ومنظومات اجتماعية: 
تتكون من تجمعات غير رسمية؛ لذا أصبح الفرد يحتل مكانة مهمة 2 
هذه المنظمات» وقد أسهمت التجارب الشهيرة المعروفة باسم (تجارب 
هوثورن) 2 هذا التغير الجدذري # النظرة إلى الإنسان. 

مرحلة تطور الفكر الإداري والانتقال من المجتمع الصناعي إلى المجتمع 
المعلوماتي: مع تطور الفكر الإداري الحديث» والتركيز على فرق 
العمل» أصبح يُنَظَرُ إلى الإنسان على أنه المورد الأكثر أهمية 
للمنظمات» وبالتالي بدأ الاهتمام بتنمية مهارات الأفراد» وتطوير 
علاقاتهم» لما لذلك من أهمية 2 تطوير العمل ونجاحه. 

كان cabana!‏ حداية يركز على العلاقة مع الان نذا قم shite‏ 
تلك العلاقة إحدى مكونات رأس المال الفكري» وبناءً عليه ظهر مفهوم 
رأس مال الزبون الذي يعرفه آينستيين Einstein‏ )2007( بأنه: يتضمن 
العلاقات مع الزبائن» ومنافذ التسويق» ومستويات رضا الزيون. ثم» ومع 
ازدياد أهمية علاقات المنظمة مع أطراف أخرى؛ كالمزودين› 
والشوكات التاقية و اتاک مهاه peach well (ekg‏ 
والموظفين الخارجيين» لم يعد مفهوم رأس مال الزبون Lela‏ فتم 
استبداله بمفهوم رأس المال العلاتقي ثم ظهر مفهوم رأس المال 
الاجتماعي» باعتباره مورداً Lege‏ من موارد المنظمة. 


(1) 


(2) 


)3( مرحلة تنامي الاهتمام برأس المال الفكري والمعرفة: و2 هذه المرحلة أصبح هناك إدراك 
لأهمية التماسك على مستوى المجتمع والمنظمة» وعزز هذا الإدراك الاهتمام برآس JUI‏ 
الفكري» الذي يعتبر رأس المال الاجتماعي أحد مكوناته» وكذلك بسبب تنامي 
الاهتمام بتطوير المعرفة التي تحتاج إليها المنظمات» وهذا التطوير 2 المعرفة يحتاج 2 
واحدة من عملياته الفرعية إلى التنشئة الاجتماعية القائمة على العلاقات السليمة بين 


العامليق د اللنظمة. 


العلوم الاجتماعية» Of ee‏ الدراسات الحديقة اعتبرت رآس المال الاجتماعي آحد آهم 
عناصر ومكونات التنظيم الاجتماعي» ومصدراً كامناً للقيمة» يمكن العمل على 


تقويته وتدعيمه وتحويله إلى أهداف إستراتيجية مثمرة. وقد بدأ الاهتمام الحقيقئ برأس 
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المال الاجتماعي إثر الكتابات التي قام بها أحد علماء السياسة» والذي كان يعمل 
أستادًا ‏ جامعة هارفارد» ويدعى «Putnam‏ الذي اشتهرَ بكتاباته حول المشاركة المدنية 
والمجتمع ورأس المال الاجتماعي. 

Social Capital Components الاجتماعي‎ (JU! ثانياً: مكونات رأس‎ 


يتكون رأس ال مال الاجتماعي من مكونين أساسيين:» هما: ee ee‏ زاین اسان 
3 العلاقات الداخلية بن العاملية» وال قن تكرن علاك apioa‏ العا 

SocialCapital 1 8 

2 تحقيق zlil‏ او علاقة صراع تقود al‏ الفشل» وهنا ياتي دور :Components‏ 


رأس المال الاجتماعي 4# تعزيز العلاقات الإيجابية القائمة التي " e‏ 


تساعد وتسهم بشكل فاعل 2 تحقيق النجاح الذي تنشده 2 العلاقات الخارجية مع 
أض حاب ا isla‏ 

المنظمات» ومحاولة التخفيف والتخلص من المشاحنات التي يمڪن المختلفين. 

أن تحدث بين العاملين» لأنها ستحد من قدراتهم على التعاون البثّاء. 

2. العلاقات الخارجية مع أصحاب المصلحة المباشرين» والمتمثلة 2 العلاقة مع: CSL!‏ 
والموردين» والمنافسين» والحكومة» وأصحاب الشركات غير المنافسة» والشركاء» 
ووساكل ceded‏ وكل التفيق من خدمات نة وه ايها فل جكون حادق 
ايجابية قائمة على التعاون» أو علاقة سلبية قائمة على المنازعات» وفيما إذا كانت 
علاقة إيجابية فهذا بالضرورة سيؤدي إلى أن تحقق المنظمة مزايا مختلفة ومتعددة» 

- تسهم العلاقة الإيجابية مع الزيائن >4 كسب ولائهم» واستمرارهم 4 شراء 
منتجات أو خدمات المنظمة. 

- تسهم العلاقة الإيجابية مع الموردين 2 الحصول على المواد الخام» ووسائل 
الإنتاج المختلفة 2 مواعيدها دون تأخير» خاصة 2 ظروف الثدرة. 

- تسهم العلاقة الإيجابية مع المنافسين 2 تجنّب الإضرار المباشر الذي يمكن أن 
يلجا إليه بعض المنافسين» كسياسة الإغراق» وغيرها. 

T‏ تسهم العلاقة الإيجابية مع الحكومة 4 تسهيل الحصول على التراخيص 
والمعاملات الرسمية التي تحتاج إليها المنظمة» وهكذا الأمر مع بقية الأطراف. 


وعلى العكس من ذلك» فإن كانت علاقة المنظمة مع أي من هذه الأطراف علاقة سلبية 
فسيؤدي ذلك إلى وقوع المنظمة 2 الكثير من المشاكل التي ربما تقوض عملهاء وتجعلها 2 


موف متاتقرة Mylan‏ فخ (Hult‏ 


263 


إدارة المعرفة 





ثالثا: تعريف رأس المال الاجتماعي Social Capital Definition‏ 


تعددث التعريفاتٌ الخاصة برآس المال الاجتماعي» فالبعض يعتيره مرثبطاً بالمجتمع 
عموماًء وآخرون ينظرون إليه باعتباره جزءًا من نشاط المنظمة» ومورداً من مواردهاء يمكن 
الاستثمار فيه» ويكون له قيمة مثل باقي أصول وموارد المنظمة. 

ومن حيث اعتباره مرتبطاً بالمجتمع؛ فقد عرف بوتنام Putnam‏ )2000( رأس المال 
الاجتماعي بأنه: "العلاقات التي يمتلكها العاملون 2 المنظمة والتي تسمح لبم بالمشاركة 
والتعاون من خلال آليات مثل (الشبكات» والثقة المشتركة؛ والمعايير» والقيم) لإنجاز منافع 
متبادلة» وهو يشير أيضاً إلى القيمة المجتمعة لكل من الشبكات الاجتماعية» ورغبة كل من 
هذه الشبكات 2 مساهدة بحضها بعضا"» وة iyaa‏ نظمتهنا ARRIR‏ 
الإسكندرية بتاريخ 14 يناير 2007 للكاتب بوتنام Putnam‏ عرف فيها رأس المال الاجتماعي 
بأنه: المؤوسسات والعلاقات والعادات التي تشكل حجم التفاعلات الاجتماعية داخل المجتمع 
ونوعيتهاء وهو يشبه إلى حد كبير رأس امال الملموس “coll!”‏ الذي hh‏ دخلاً وعائداً. وكما 
يمكن الاستثمار 2 رأس المال المادي» فإنه يمكن أيضأ الاستثمار 4 رأس المال الاجتماعي. 


وعرّف Kolman gla‏ )1990: 302( رأس JUI‏ الاجتماعي ab‏ مفهوم رأس ال مال الاجتماعى 


ga :Social Capital 
المؤسسات والعلاقات‎ 
والعادات التي تشكل حجم‎ 
التفاعلات الاجتماعية داخل‎ 
المجتمع ونوعيتهاء ويشبه‎ 
إلى حد كبير رأس المال‎ 
الملموس "المادي" الذي يدر‎ 
وكين‎ ia Sag فخا‎ 
Jal ف رامن‎ ght 


منتجٌ يجعل تحقيق بعض الأهداف التي يصعب تحقيقها 2 غيابه آمرا 
ممكناًء وعلى العكس من الأنواع الأخرى من رأس SLM‏ فإنه ينبع من 
هيكل العلاقات بين الأشخاصء أي أنه غير متاح 2 الأفراد (مثل رأس المال 
البشري) ولا 2 المظاهر المادية للإنتاج. وعرفه راشد )2004( بأنه Legere‏ 
القيم والأخلاق الاجتماعية التي تسهل عمليات التفاعل الاقتصادي والسياسي 
والتي تشكل البنية الأساسية للعلاقات الاقتصادية والسياسية» وتتجسد تلك 
القيم والأخلاق 2 هياكل وبنى اجتماعية تدعم أعضاءها وتدعم مصالحهم 


وتعضد تماسڪهم . 


ومن حيث اعتباره 50 من موارد المنظمة» فقد dape‏ سكولتز وآخرون Schultz et. al.‏ 


(2002) بأنه يشمل العلاقات المثمرة التي يتم بناؤها مع الزبائن والتي يتم اعتبارها جزءًا من 
رأس المال البيكلي؛ ويتوافق هذا مع تعريف لين Lin‏ (2001: 19) الذي عرفه بأنه: الاستثمار 2 
العلاقات الاجتماعية» وما ينتج عن ذلك الاستثمار من عوائد» كذلك بين كوهين وبروزاك 
Cohen & Prusak‏ )2000( بأنه: يتضمن الثقة وشبكة العلاقات الشخصية التي يتمتع بها 
الأفراد وتنعمكس على نجاح منظماتهم. 

Gay‏ الكثيز من المختصين بأن رأس المال الاجتماعي يتألف» أساساء من شبكة 
العلاقات التي يشككها العاملون 2 المنظمة» فقد عرفه ناهابيت وغوشال & Nahapiet‏ 
Ghoshal‏ (1998: 243) بأنه: المجموع الفعلي والمحتمل للمصادر المستمدة من شبكة العلاقات 
المسيطر عليها من الأفراد أو الوحدات الاجتماعية» واعتبره ليسير Lesser‏ (2000: 62( بأنه 
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يتضمن الشبكات غير الرسمية والثقة والفهم المشترك للأفراد 2 المنظمة» وأنه محدد رئيس 
للميزة التنافسية 2 اقتصاد cagull‏ أما مارشال وأوليفر Marshal & Oliver‏ )2005( فقد عرّفاه 
على أنه: يشمل شبكة العلاقات العائلية الداخلية» وشبكة العلاقات التي تتكون مع 
الأطراف الخارجية. 

وعرّف جرادات )2008( رأس المال الاجتماعي كمفهوم مهم 2 عملية تنمية المجتمعات 
ا و ا القيم والأخلاق الاجتماعية التي Wiles Seed‏ التفاعل الاقتتصادي والسياسي؛ 
والق فشكل البنية الأساسية للعلاقات الاقتصادية والسياسية وتتجسد ثلك القيم والأخلاق 
2 هياكل Ging‏ اجتماعيةٍ تدعم أعضاءها c‏ وتدعم مصالحهم» وتعضد تماسكهم. 

وعليه» فإن رأس المال الاجتماعي بالنسبة للمجتمع يتضمن المؤسسات والعادات والعلاقات 
والشبكات وقواعد السلوك لأفراد المجتمع» وبالنسبة للمنظمات فهو يشكل شبكة 
العلاقات التي يقيمها الأفراد فيما بينهم من جهة» ومع الأطراف الخارجية من جهة أخرى, 
والتي تنعكس على أداء المنظمة التي يعملون بهاء لذا فإن رأس ال مال الاجتماعي أصبح يشكل 
مورداً من موارد المنظمة؛ يجب العمل على تنميته وتطويره والاستثمار فيه. والجدول رقم )13( 
يتضمن خلاصه بهذه التعريفات: 


المؤلف تعريف رأس المال الاجتماعي 

2 منتجٌ يجعل تحقيق بعض الأهداف التي يصعب تحقيقها‎ ay gic (1990) Kolman 
غيابه أمراً ممكناًء وعلى العكس من الأنواع الأخرى من رأس‎ 
المال» فإنه ينبع من هيكل العلاقات بين الأشخاصء أي أنه غير متاح‎ 
الأفراد (مثل رأس المال البشري) ولا 4 المظاهر المادية للإنتاج‎ 2 

Nahapiet & Ghoshsl‏ )1998( المجموع الفعلي والمحتمل للمصادر المستمدة من شبكة العلاقات 
المسيطر عليها من الأفراد أو الوحدات الاجتماعية 

Putnam‏ )2000( الدرجة التي تمتلك المنظمة علاقات تسمح لبها بالمشاركة والتعاون من 
خلال SLIT‏ مثل (الشبكات والثقة المشتركة والمعايير والقيم) لانجاز 
منافع متبادلة 

Cohen & Prusak‏ )2000( يتضمن الثقة وشبكة العلاقات الشخصية التي يتمتع بها الأفراد 
وتنعكس على نجاح منظماتهم 


2 يتضمن الشبكات غير الرسمية والثقة والفهم المشترك للأفراد‎ (2000) Lesser 
المنظمة»› وهو محدد رئيس للميزة التنافسية 2 اقتصاد اليوم‎ 
الاستثمار 2 العلاقات الاجتماعية وما ينتج عن ذلك الاستثمار من‎ (2001) Lin 


Jil ge 

Schultz et. al.‏ )2002( العلاقات المثمرة التي يتم Lag le‏ مع الزبائن والتي يتم اعتبارها جزءا 
من راس المال البيكلي 

راشد )2004( مجموعة القيم والأخلاق الاجتماعية التي تسهل عمليات التفاعل 
الاقتصادي والسياسي والتي تشكل البنية الأساسية للعلاقات 
الاقتصادية والسياسيةء وتتجسد تلك القيم والأنخلاق ا هياكل Ling‏ 
اجتماعية تدعم أعضاءها وتدعم مصالحهم وتعضد تماسكهم 

اتحاد الخبراء والاستشاريون | العلاقات الخارجية مع العملاء والموردين والشركاء والمنافسين 

الدوليون INTEC‏ )2004( ووسائل الإعلام وكل المنتفعين من خدمات المنظمة 
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البنك الدولي )2007( المؤسسات» والعلاقات» والشبكات» وقواعد السلوك التى تشكل 
الكيف والكم 2 التفاعلات الاجتماعية للمجتمع i‏ 

Marshal & Oliver‏ )2005( شبكة العلاقات العائلية الداخلية» وشبكة العلاقات التي تتكون 
مع الأطراف الخارجية 

Putnam‏ )2007( عبارة عن المؤسسات والعلاقات والعادات التي تشكل حجم 
التفاعلات الاجتماعية داخل المجتمع ونوعيتهاء وهو يشبه إلى حد 


SLU cul pene‏ السو "نادي" الذي يدر دخلا lattes‏ وكا 
يمكن الاستشار ج راس ال مال المادي: فإنه يمكن Lisl‏ الاستثمار 
uly 2‏ اال olen‏ 

جرادات )2008( مجموعة القيم والأخلاق الاجتماعية التي كُسهلٌ عمليات Jelan‏ 
الاقتصادي والسياسي؛ والتي تُشكل البنية الأساسية للعلاقات 
الاقتصادية والسياسية. وتتجسد تلك القيمٌ والأخلاق 2 هياكل وبنى 
اجتماعيةٍ تدعم أعضاءها وتدعم مصالحهم وتعضد تماسكهم 





جدول رقم (13) 


The Relation Between Social Capital and Intellectual Capital and Knowledge 


)1( علاقة رأس JUI‏ الاجتماعي برأس المال الفكري 
The Relation between Social Capital and Intellectual Capital‏ 
يتضمن رأس المال الفخرى RE‏ من المكونات» من بينها رأس JUI‏ 
الاج Ag dt T E EERTE E,‏ لي 
جتماعي بمكويه: لعلا ت الد 1 والعلا تا )>44( ود لي المال لای راس الال 
المال الفكريء وبمساندة المكونات الأخرى له؛ وهي رأس المال البيكلي ‏ الال الاجتماعي يعتبراحد 
e N E Ig 0 5‏ تاف 
والبشري والنفسي» يتضمن أيضا مكونا مهماء وهو توفير 'معرفة" تؤدي إل MDI‏ 
إقامة ملاقات إيحابية كدرورية لقا oa aN‏ سوا مع E‏ الهاي لكيه 
غيرهم من الأطراف التي تحتاج المنظمة أن تتعامل معهم كضرورة لبقائها 
ترتيب تلك العلاقات والمحافظة عليها وتدعيمها. 
(2) علاقة رأس المال الاجتماعي بالمعرفة 
The Relation between Social Capital and Knowledge‏ 
إلى اعتبارها كياناً اقتصادياً» هي كيان اجتماعي: يتكون من العلاقات بين الال الاجتمامي والمعرفة ‏ 
i ١‏ 0 0 0 1 0 كون رأس ال مال الاجتماعي 
الأنظمة والقوانين المتبعة الخاصة» أو غير رسمي ينشأ fads‏ العلاقات الحميمة العرفة. 
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والصداقة التي LAG‏ بين العاملين» وأياً كان سبب قيام هذه العلاقات: 
als Beatle‏ فاتوظيق هذه الحلاقات اتحقيق sl)‏ عرق (gee‏ هله 
الأهداف. 
Legs‏ أن Legere‏ من العمليات dye pall‏ لإدازة Lapel!‏ «(كدوليق محرقة جديدة صن 
القيام بعمليتين فرعيتين هما؛ GAT‏ والتفاعل الاجتماعي من جهة: والتبادل من جهة أخرى» 
وك هاتين العمليتين تشكل العلاقات الاجتماعية الي يمتلكها العاملون ساس تجاح 
الشركة apathy‏ 
إذاًء تكمن العلاقة بين رأس المال الاجتماعي والمعرفة ب كون رأس ال مال الاجتماعي قد 
يكون مهما لنمو المعرفة. 
خامسا: أهمية رأس المال الاجتماعي Social Capital Importance‏ 
يلعب رأس المال الاجتماعي دوراً Lege‏ 2 التنظيمات الاجتماعية المختلفة» باعتبار أن 
الركيزة الأساسية لرأس المال الاجتماعي تكمن فيما تحمله الشبكات الاجتماعية من قيمة. 
وتكن uly ducal‏ الخال الاجعدامي المج [eat‏ عات ولد نات Jats‏ بخاض من 
المنطلقات التالية: 
1. ضروري لتتمية معارف ومهارات الأفرادء حيث تشكل العلاقات والتفاعلات 
الاخقناصية ela hulal (price‏ الأفراد: 
2 ضروري لتحقيق المنظمة للميزة التنافسية» لأنه محدد رئيس للميزة التنافسية 
اياف الوه 
3 ضروري 2 عملية قيادة الآخرين» لأنه يوفر أساساً لعلاقة إيجابية سليمة بين 
القاكد والأتباع. 
4 يساعد 2 عمليات اتخاذ القرار فيما يتعلق بكيفية التعامل مع الآخرين من 
جهة» وتطوير عمل المنظمة من جهة أخرى. 
5. يعتبر من أهم أسس التسويق الناجح على كل المستويات» بسبب صفة الدوام 
2 العلاقات التي يمتاز بها. 
6> يساعد 2 عمليات التخطيط والتقييم» وحشد الموارد وإدارتهاء وتنسيق 
الجهود» والتوصل إلى حل للخلافات. 
7 ساعد اغتماد BL BS ag SH‏ ظل التعتيدات وننوة ALLAY‏ 
الداخلية للعالم الحديث. 
ساعد EE‏ تة موا الآمن 2 صن السياسات والاسعراتيضيات+ راس 
المالالاجتماعي لا يمكن خلقه بسرعة» لأنه تجمع وعملية تتطلبء غاليًاء 


عدة سنوات. 
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9. يؤدي رأس المال الاجتماعي إلى تقليل المعضيلات الأخلاقية 2 عمل المنظمات. 

0. ضروري لاعتماد أشكال تنظيمية جديدة تركز على التعاون والتتافس 2 
الإبداع» الذي يتطلب تغيير أنماط العلاقات السائدة بين العاملين. 

3 يساهد 2 تحقيق sLasly gail‏ 2 بيقة الأعمال المعاضرة التي قستلزم Lapip‏ 
مستلزمات منها إيجاد شبك ات دعم اجتماعية Jig‏ 

سادسا: الممارسات الإدارية للاستثمار B‏ رأس المال الاجتماعي 
يتفق معظم الباحفين 2 رآس امال الاجتهاعي على أن الممارسات الإدارية السليمة 

للاستثمار فيه؛ تتمحور 2 ثلاثة اتجاهات» كما Ugly‏ العنزي و صالح )2009( هي: 

1. إقامة الروابط :Making Conections‏ وتعني قابلية الأعضاء ورغبتهم واستعدادهم الفعلي 
لتحقيق الأهداف المشتركة؛ من خلال العمل الجماعي المتماسك» بعيداً Lee‏ يسمى 
بالتواكل الاجتماعي أو الاعتماد على الآخرين داخل الجماعة للقيام بالعمل نيابة عن 
واحد أو أكثر ممن يتقاعسون dic‏ 2 لحظة معينة» فالروابط الاجتماعية التي تنطوي 
على الانتماء والجذب داخل الجماعةء اضافة إلى العمل التعاوني تعد من العوامل المهمة 
والمعززة للحالة الداخلية للمنظمة. والمنظمات التي تعزز إقامة الروابط السليمة:؛ وبالتالي: 
تقيم رأس المال الاجتماعي بدقةء لا بد أن تثبت التزامها الحقيقي 2 الاحتفاظ بالعاملين 
المتماسكين. ومن الأمثلة على أهمية إقامة الروابط ما حققته شركة (SAS)‏ الأمريكية 
التي يقل معدل دوران العمل فيها عن «hd‏ وهو أدنى معدل دوران عمل 2 مجال الصناعةء 
Uae eal‏ يفول ر ركز و ی E E‏ الشبيكة gil‏ ارو کی EE‏ 
بل كلك الأشياء all‏ تقوم يهنا الشركة وكمرتدوة امام العاملين» وكزين من تمسكهم 
بها مثل: استخدام وسائل التسلية والترفيه والنادي الصحي ومركز رعاية الأطقال» وهذه 
الأشاكن 2 العمل Cad‏ على البهسة واللسترور» إضبافة إلى أنهنا aut‏ انجال ela‏ 
العاملين مع بعضهم البعض» بشكل يعمق علاقات الصداقة والزمالة الحقيقية التي تخلق 
إحساساً قوياً بالتوجه نحو الجماعة. 

2. تعزيز الثقة :Enabling Trust‏ تتكون الثقة نتيجة العمل الجماعي الناجح؛ وهي ضرورية 
«ALTE! fell aL Bil aoa!‏ وشار هنا إلى Of‏ ميو الله أو هيع sey LAM‏ وران 
Leg‏ لتوسبيع أو تقليل الرروايظ LB Mall gf‏ بين الأخراد والجماعات والنظمات Lae‏ 
يدارا 2 ضفقات floaty‏ اقتصادية» ونير إلى أن الكثير من shall JE A‏ والشداع 
وغيرها تكون بسبب عدم الثقة» وهنا تظهر الحاجة لضرورة تحسين العلاقات وتقوية 
الوط رما مسف اة E PEA ENE peo‏ اله كاعبية جما تبن 
a ony etait, te‏ تام المتساعن Jol gag cree‏ تور اة 
بالعاملين قامت شركة جنرال إلكتريك الأمريكية؛ والتي كانت حريصة جداً على 
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عدم سرقة أدواتهاء بطرح تلك الأدوات ‏ كل مكان بمعاملها ومصانعها لتثبت أن 
yg cies alla‏ ا ng ٠‏ فا ما تو دش الاما 

3. تشجيع التعاون Jia: Fostering Cooperation‏ التعاون أحد أهم مظاهر التفاعل 
الاجتماعي» الذي يستند على المجهود الشخصي وبإرادة تامة لإكمال الأعمال المعتمدة 
على بعضها البعض» والمنظمات التي لديها رصيد عال من رأس المال الاجتماعي هي التي 
تمتلك ضوابط ومعايير قوية من التعاون» بحيث يتآزر العاملون Les‏ عند مواجهة أي حالة 
4 السراء والضراء» لتشكل ميزة تنافسية للمنظمة. ومن الأمثلة على التعاون ما جرى 3 
شركة (Malden Mills)‏ الأمريكية التي دمرها حريق هائل ale‏ 11995 وقرر صاحب 
الشركة إعادة بناء المعمل الرئيسي بأقل التكاليف» مع الاحتفاظ بجميع العاملين 
وبنفس الأجور» فما كان من العاملين جميعهم وبدون استثناء إلا أن راحوا ينقذوا ما 
يمكن إنقاذه» وتنظيف الفوضى التي تسبب بها الحريق» وقد أدى هذا الإجراء من قبل 
صاحب الشركة والعاملين إلى خلق رأس مال اجتماعي كبيرء تمثل 4 تعاون العاملين 
اکال العف غل E Boll,‏ نين تساك E ETEA‏ تقاض pee‏ 

سابعا: بناء رأس ا مال الاجتماعي 2 منظمات الأعمال 


بين العنزي وصالح (2009: 388) أن أفضل ما يمكن القيام به لبناء مخزون رأس المال 
الاجتماعي» هو متابعة ما يسمى بالروابط الضعيفة» والثقة الهشة» واللاتعاون» والعمل على 
مد جسور المحبة والتلاقي مع الآخرين ud‏ الثفرات 2 فيكل التنظيم الاجتماعي» وقد أوردا 
عن )1999 (Leana & Buren,‏ نموذجين لبناء رأس SUM‏ الاجتماعي» هما: 

1 تموذج المنفعة العامة: ومعناه أن بعد aly‏ المال الاجتماعي يكون سمة ملازمة 
الوهد الأجشاعية بحيت gf‏ الفاقنة القن يجنيها القرد اتعامل هى مجرة قضية 
ثانوية» ولكن من تجميع مساهمات العاملين حكل يتحقق تراكم مخزون 
راس الخال الاجتماعى بذ المنظمة. 

2. نموذج المنفعة الخاصة: يركز على الفرد وقابلياته وملكاته الفردية المتراكمة 
ا ا اتات اا وو ت الشيرة SH‏ 
الشخصي› وبراءات الاختراع» وغيرهاء وهنا يكون التركيز Luais‏ على أهمية 
المنافع الفردية لتكوين أنواع معينة من رأس ا مال الاجتماعي. 

واقترح كوهين وفيلدز (1999 (Cohen & Fields,‏ جملة من الممارسات الإدارية التي من 
ile‏ بناء قاعدة رصينة تراس JIM‏ الاجتماعى 2 منظمات الأعمال» من بيتها: 
1. إمكانية وصول الإدارة إلى حالة الاستقرار ج العلاقات بين العاملين وتعزيزهاء واتباع 
نماذج متقدمة 2 أسلوب الصفقات داخل المنظمة؛ مثل تشجيع صيغ العمل الفرقي: 
والتدريب والتعليم المستمر. 
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2. مراعاة ثقافة المنظمة عند إدخال عاملين جدد» بما يضمن الانسجام الثقاك بين 
العاملين وثقافة المنظمة» لتجنب وقوع العاملين فيما يسمى بالصدمة الثقافية 
(Cultural Shock)‏ 

3. إدراك المنظمات أن مستويات الأجور تؤثر 2 دوران العمل فقد يكون الأجر المجزي 
وسيلة مناسبة لتقليل دوران العمل وزيادة التزام العاملين بالعمل الجماعي. 


4 


ثامنا: قياس رأس المال الاجتماعي Measuring Social capital‏ 


يعتبر رأس المال الاجتماعي من الموارد غير الملموسة»ء والتي تضيف قيمة إلى المنظمة» لذاء 
تكتسب عملية قياس هذا المورد أهمية كبيرة» وقد بين 'منتدى ساجوارو' 4 موقعه على 
الانترنت أن قياس رأس المال الاجتماعي يكتسب أهميته نتيجة للأسباب الثلاثة التالية: 
1. إن القياس يجعل مفهوم رأس ال مال الاجتماعي مفهوماً ماديا قابلاً للقياس. 
2 إنه يزيد من الاستثمار 2 رأس ال مال الاجتماعي» ففي فترة يكون فيها الأداء المحرك 
ارق ohh‏ راس المآل EE‏ هد همل ار ايحتل PEN‏ إظار عملية 
تخصيض الموارد Le‏ لم تقم المنظمات بتوضيح جهودها 2 مجال بناء المجتمع والنتائج 
التي تحققها. 
3 تدعم عملية القياس WES‏ من المموّلين والمنظمات الشعبية لبناء المزيد من رأس المال 
a gale‏ رها كو yl‏ جك E Bla‏ ر aig alah‏ 
Gul‏ اكال SLU Gul) oY y pelein dll‏ الاح امي يودي إلى واد فة EE‏ 
Ue‏ اة کی 2 معو ALG E‏ الف الس يكن ظبمن R‏ 
ولكن يصعب قياسها ڪميا. 
of‏ عا قياس aly‏ اكال الاجفاعي سكل كا قياس اهبية شبك العالاقاف للمتظبات 
af yt‏ قياس راس ماني الاجتماعي» وعلى اترم من pat a‏ الى يكصبيوا راس SU‏ 
الاجتماعي» وتأثيره الكبير على أداء المنظمات» والتوجه الحديث لاعتباره أحد موارد 
EE‏ لذ yal gtd ES EE E Y ait‏ قدا الو PEE E‏ 
a etl‏ واف ك aN‏ اواك خب طب مل Ee EESE EPRE ES‏ 
تعتمدها بعض المنظمات» تضعها لتحقيق أهداف محددة ترتبط بالمنظمة نفسهاء وغيرقابلة 
للتعميمء ولا زالت ا لمحاولات شاكنة من قبل الباحقين والمهتمين glad‏ قياس راس SUM‏ 
الاجتماعي. 

تكمن المشكلة الرئيسة 2 قياس رأس ا مال الاجتماعي 2 المسافة الكبيرة بين الفهم 
النظري لرأس المال الاجتماعي وبين القياس» وقد حاول روبرت بوتنام» صاحب مفهوم رأس 
eben Yl SLY‏ أن يوجد طريقة حسابية يقيس بها رأس المال الاجتماعي» غير أن ذلك آثار 


جدلاً كبيراً لدى الكتاب حول طرق القياس» ووجه بعضهم سلسلة واسعة من النقد إلى رأس 
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المال الاجتماعي لاعتباره مفهوماً توضيحياًء ومن بين الانتقادات التي وجهت ما يتعلق بالارتباك 
حول ما يدل عليه المفهوم تحديداً » والخلاف حول طرق قياسه. 

زيه هذا aM‏ إلا of‏ هناك وواسنات ت مت de dt‏ ها عاك Whine‏ كيان راس 
المال الاجتماعي لأنه لا يوجد اتفاق بين الكتّاب على طريقة واحدة لقياسه. 

وجدير بالذكر أن قياس رأس المال الاجتماعي يواجه مجموعة كبيرة من التحديات 
والإشكاليات» كما يشير نصر وهلال )2007( من أبرزها أنه يتكون من مجموعة من 
الأنعاد الى يصعب قياسها بشكل مباشرة مكل ail‏ والتجممات» وانشبكات والعاين: 
والعلاقات» كما أن مفهوم رأس المال الاجتماعي يعكس العلاقات على مستوى المجموعة› 
ومع ذلك» فإن قياسه يتم عادة على مستوى الأفراد بناء على أسئلة توجه إليهم» ثم يتم تجميعه. 
وهنا تكمن الصعوبة 2 تجميع البيانات التي يتم الحصول عليها من الأفراد حول الثقة 
والعلاقات وغيرها. 

كذلك» gla‏ استخدام رأس ال مال الاجتماعي للمقارنات الدولية يثير مجموعة من 


z 


التساؤلات» فمثلا: 
© هل يمكن استخدام المعايير نفسها لقياس الثقة والشبكات والعلاقات 2 جميع الدول؛ 
وبنفس السياق» آم أن البعد SAI‏ يجب أن يؤخذ بالاعتبار؟ 
١‏ هل يمكن ترجمة بعض الأسئلة المستخدمة 2 المسوحات الدولية دون مراعاة البيئة أو 
السياق الذي استخدمت فيها تلك الأسئلة؟ 
© وأخيرًا. هل يمكن الحصول على مقياس واحد 'مثالي' لرأس المال الاجتماعي؟ وإذا 
كان ذلك ممڪتا» فهل هو مرغوب فيه؟ 
قد تكون الإجابة عن تلك الأسئلة غير واضحة» ولكنها تعكس حجم الصعوبات التي تواجه 
محاولة قياس رأس المال الاجتماعي. 
المحاولات والتجارب العالمية لقياس رأس المال الاجتماعي 
كما أشارت دراسة معهد أبحاث السياسات الاقتصادية الفلسطيني "ماس" )2007( فقد 
حاولت الكثير من الدول والمنظمات الدولية تطوير مؤشرات لقياس رأس المال الاجتماعي: 
وكان البنك الدولي من أولى تلك المنظمات # هذا المجال 4 سياق محاولته لفهم أسباب الفقر 
ومظاهره ونتائجه 2 العالم» وقام بمجموعة من الدراسات النظرية والتطبيقية 2 تلك الدول 
التي تم تمويلها ضمن مبادرة رأس المال الاجتماعي من حكومة الدنمارك العام 1996 وتهدف 
تلك المبادرة إلى تقييم تأثير رأس المال الاجتماعي على فاعلية مشاريع التنمية؛ والمساهمة 2 
تطوير مؤشرات لقياس رأس المال الاجتماعي» وتطوير منهجيات لقياس تأثيره على المتغيرات 
الاقتصادية والاجتماعية المختلفة. وقد تم تطوير مجموعة من أدوات القياس المسحية من قبل 
العاملين ‏ مشاريع البنك 2 هذه المبادرة» كما أشرف البنك الدولي على مجموعة من 


الدراسات حول تأثير رأس المال الاجتماعي على مستويات الرفاهية والفقر ب4 ثلاث دول هي 
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بوليفياء وبوركينافاسوء وإندونيسياء من خلال دراسة مؤسسات المستوى المحلي بالتعاون مع 
مضي التخصباءانث. 

ونين ISLE‏ الاظللاع علي Cys! Lula‏ الخاضة E‏ شين of‏ هناك نوعين من 
المحاولات لقياس رآس المال الاجتماعي: النوع الأول عبارة عن دراسات تطبيقية تتناول 2 العادة 
مشاريع محددة» وتهدف لمعرفة تآثيررآس المال الاجتماعي على متغيرات معينة؛ مثل الزراعة أو 
الصحة أو التعليم أو الفقر أو غيرهاء ولتحقيق ذلك» قامت تلك الدراسات بتطوير مؤشر جزئي 
لرأس المال الاجتماعي يتناسب مع أهداف الدراسة واحتياجاتهاء أو قامت باستخدام مؤشر 
موجود تم تطويره ‏ مكان آخرء والنوع الثاني من المحاولات يهدف لتطوير مؤشر وطني 
لقياس رأس المال الاجتماعي بشكل شامل وصريح» أو قياس مجموعة مؤشرات وطنية يمثل 
كل واحد منها بعدًا من أبعاد رأس المال الاجتماعي» وسيتم فيما يلي توضيح لبذين النوعين. 

أ) محاولات تطوير مؤشرات جزئية: 

هناك عدد من الدراسات التي قام أصحابها باستخدام واحد أو أكثر من المتغيرات 
المتوفرة كمؤشر لرآس المال الاجتماعي؛ أو قاموا بتطوير مؤشرات خاصة cag‏ لفحص 
العلاقة بين رأس المال الاجتماعي وبعض المتغيرات الاجتماعية أو الاقتصادية. ومن أهم تلك 
الدراسات» مجموعة أوراق العمل التي تمت تحت إشراف البنك الدولي حول مؤسسات المستوى 
المحليء والدراسات التي قام بها أو أشرف عليها البنك الدولي تحت "مبادرة رأس المال 
الاجتماعي"؛ dala!‏ إلى مجموعة الدراسات التي قام بها باحثون آخرون لأغراض مختلفة» و2 
معظم فلك الدراسات» كان التركيز يتصضب على موشر جزگي يقاسب مع أهداف الدراسة 
التي يسعى إليها الباحثون. 

وتعتبر الدراسة الرائدة التي قام بها بوتنام حول رأس المال الاجتماعي )1993 (Putnam,‏ 2 
شمال وجنوب إيطاليا من أولى الدراسات التي تمت 2 هذا المجال» وقد تم قياس رأس المال 
الاجتماعي 2 تلك الدراسة من خلال المشاركة المدنية؛ التي تم التعبير عنها بنسبة التصويت 
غلى الاستفتاءات» وقراءة الجراكدء «وعضوية ثوادي كرة cat Bll‏ والجمعيات الموسيقية: 
RON Rens Pears we eee eae‏ 

أما مجموعة الدراسات التي قام بها البنك الدولي تحت "مبادرة رأس المال الاجتماعي": 
فقد ميزت بين نوعين من رأس المال الاجتماعي: النوع الآول هو رأس المال البيكلي ويشمل 
تركيبة وممارسات المؤسسات المحلية» سواء على المستوى الرسمي» آم غير الرسمي» التي 
تشجع العمل الجماعي وتسهل تبادل المعلومات واتخاذ القرارات من خلال الأسس والشبكات 
والبياكل الاجتماعية الأخرى» إضافة إلى مجموعة القواعد والإجراءات والآولويات» وهي 
جميعها عناصر موضوعية يمكن ملاحظتها من الخارج. 

رالتوئ ALUM‏ هو راش الال الجاع الإدراكي أو امفيك GON‏ نشين إلى المحايير 
الاجتماعية والقيم والثقة والمعتقدات والمواقف» وتشمل التضامن والتبادلية التي يتقاسمها 
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أعضاء المجتمع وتخلق ظروفًا يمكن من خلالها للمجتمعات أو التجمعات أن تعمل مع بعضها 
للصالح العام» وهي أمور شخصية ذاتية» ومفاهيم غير ملموسة. 
ب) محاولات تطوير مؤشرات كلية : 

جرت محاولات من نوع آخر هدفها تطوير مؤشر أو مقياس لرآس JUI‏ الاجتماعي على 
مستوى الدولة يسهل عملية المتابعة والمقارنة بين فترة زمنية وأخرى وبين دولة وأخرىء وتعتبر 
محاولات بوتنام لتطوير مؤشر واحد لقياس رأس المال الاجتماعي من الأعمال الرئيسية 4 هذا 
«fled‏ و2 كتابه "لعب البولينغ منفردا" ابتكر بوتنام مؤشرًا لرأس المال الاجتماعي 
لكمسيوولاية امرك Jota‏ على كبيبة sla‏ رة هة J]‏ اباد كرغ Lge game‏ 
14 عدا 'وكما ينصح من الجدول By‏ )14( 183 تضم ذلك المؤشر ابعادًا شفيكلية» مثل: 
(عضوية المؤسسات» والعمل التطوعي» وعضوية الشبكات غير الرسمية)» وأبعادًا تتعلق 
بالمحتوى» مثل: (الثقة» والصداقةء والمشاركة)ء وقد استخدم البيانات المتوفرة من مصادر 
مختلفة ليظهر التغير الذي حصل على مخزون رأس مال الاجتماعي ب الولايات المتحدة 
الأمريكية» ويبين الجدول رقم )14( تلك المعايير. 

جدول رقم (14) 
مكونات مؤشر رأس امال الاجتماعي الشمولي ل بوتنام 


1. معايير حياة المجتمع التنظيمية (Measures of Community Organizational Life)‏ 
الخدمة 2 dint‏ أو منظمة محلية خلال السنة الماضية (نسبة مئوية). 
الخدمة 2 مكتب sl‏ أو منظمة خلال السنة الماضية (نسبة مئوية). 
المنظمات المدنية أو الاجتماعية لكل 1000 شخص. 
متوسط عدد اجتماعات النوادي التي تم حضورها السنة الماضية. 
متوسط عدد عضوية المجموعات. 
2. معايير الانشغال (ارتباط) بالشؤون العامة ‘(Measures of Engagement in Public Affairs)‏ 
© معدل التصويت 2 الانتخابات الرئاسية العامين 1998 و 1992. 
© الاجتماعات العامة التي تم حضورها # المدينة أو الشؤون المدرسية خلال السنة الماضية 
(نسبة متوية). 
3. معايير التطوع المجتمعي: 
© عدد المؤسسات غير الريحية لكل 1000. 
©» متوسط عدد المرات التي عملت بها 2 مشاريع مجتمعية خلال العام الماضي. 
O‏ متوسط عدد المرات التي تم فيها عمل تطوعي خلال السنة الماضية. 
4. المعايير الاجتماعية غير الرسمية: 
© هل توافق على: "آنا اقضي ay‏ كثيرًا 2 زيارة الأصدقاء'. 
©» متوسط عدد المرات التي قمت فيها بعمل تطوعي السنة الماضية. 
5. مقاييس الثقة: 
© هل توافق على: 'يمكن الثقة بمعظم الناس'. 
۵ هل توافق على: "معظم الناس شرهفاء'. 
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العلاقات الداخلية 
:Internal Relations‏ 
تعني العلاقة التي تربط بين 
الأفراد العاملين 2 المنظمة 
فيما بينهم من جهة» ومع 
الإدارة من جهة أخرىء 
والتي قد تكون علاقة 
ايجابية تنعكس لصالح 
العملء أو علاقة سلبية 
(صراع على المواقع والسلطة 
والقرار) فتصبح ضارة. 


العلاقات الخارجية 
:External Relations‏ 
Gaii‏ بها علاقة الشركة 
أو المنظمة معالأطراف 
الخارجية صاحبة tall‏ 
ويمكن أن تشمل تلك 
bys Bl, Yt‏ 
الزبائن» والمجهزين» 
والتاكسين» Cilia apy‏ 
الحكومية:؛ وأصحاب 
الأعمال الآأخرى» وحملة 
الأسهم؛ وكل من له 
مصناحة 2 وحود الشركة 


مثال تطبيقي لقياس رأس المال الاجتماعي 

من بين المحاولات التي قدمت لتحديد مقياس لرأس المال الاجتماعي ما 
أورده جرادات )2008( 2 دراسته المعنونة (أثر رأس SLM‏ البشري 
والاجتماعي على أداء الشركات العائلية الفلسطينية)» إذ تضمنت تلك 
الدراسة تحديد أربعة مكونات تستخدم 2 قياس رأس ال مال الاجتماعي: 
وثم إعطاء أوزان مختلفة لتلك المكونات Laag‏ للمعادلة التالية: 
إجمالي رأس المال الاجتماعي للشركة: (العلاقة الداخلية + العلاقة 
الخارجية + الحالة الاجتماعية + العضوية 2 الجمعيات والنوادي العامة) 
ويمكن Glue‏ قيمة ڪل مُكون من مكونات رأس المال الاجتماعي 2 
الشركة العائلية كما يلي: 

1. العلاقة الداخلية بين أفراد العائلة» تم استخراج قيمة المتوسط 
الحسابي لإجابات وحدة المعاينة على فقرات محددة وردت 2 
الاستبانه التي أعدت لهذا الغرض. 

2. العلاقة الخارجية ولكل فرد» قدرت على أساس المتوسط الحسابي 
للإجابات عن فقرات محددة أيضاً وردت 2 الاستبانه. 

3 الحالة الاجتماعية للفرد» وتم تقديرها كما يلي: 

© (5 درجات) للمتزوج من خارج العائلة» لما تسهم به عملية المصاهرة مع 
أطراف خارج العائلة 2 تقوية شبكة العلاقات الخارجية. 

© (3 درجات) للمتزوج من داخل العائلة: لإسهامه ‏ تحسين وتقوية 
شبكة العلاقات الاجتماعية الداخلية بين ol aT‏ العائلة الواحدة. 


© (درجة واحدة) للأعزب. 
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4. العضوية 2 الجمعيات والنوادي العامة dedas]‏ درجة افتراضية )3( للعضوية 27 
الجمعيات أو النوادي العامة» 4 حين تم إعطاء الدرجة (1) لمن لا يمتلكون مثل تلك 
العضوية.والشكل رقم )14( يبين تفصيل ذلك. 


متزوج من 
العائلة 
(3 درجات) 


العلاقة العضوية 2 
EE‏ اتخات 
لأغراد العائلة والنوادي العامة 





تقدير إجمالي رأس 
ا 


شكل رقم )14( 
تقدير إجمالي رأس المال الاجتماعي للشركة الواحدة 


متزوج من 
Z DES‏ العائلة 
)5 درجات) 


العلاقة 
الداخلية بين 
أفراد العائلة 


المصدر: جرادات» ناصر )2008( أثر رأس المال البشري والاجتماعي على أداء الشركات العائلية 
الفلسطيقية a‏ جا عن العردية للذراسات tl‏ 
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الملخخص 

يهنا ا سارل موضوع راس ناياشان ates‏ راه 
العلاقات الداخلية والخارجية التي تسهم 2 نجاح المنظمة» وتقود إلى تحسين سمعة ومكانة 
النظمة: كما تم قاول Leia Yl‏ التاريخي جراس ال مال الاجتساعي عند تشو التموذج 
البيروقراطي للتنظيم وظهور مدرسة العلاقات الإنسانية التي ركزت على علاقات العاملين مع 
بعضهم البعض من جهة» ومع الإدارة من جهة آخرى»ء ثم كيف بدا ينظر إلى تلك العلاقات 
والنمو و الور النظاء y‏ إ١‏ كان ET‏ سب على العلا مع الزيائن» وله 
فقد ظهر مفهوم رأس مال الزبون» ولكن وبسبب اهتمام المنظمات بتطوير وتعزيز علاقاتها مع 
SIC‏ لأحرى E E‏ ا التاق كاو Rae iy‏ اتاو وا اف 
eau‏ فق نطو قهن Gully‏ مال الزن و اصح Lats‏ العلافة ميكل الأظراف TASMAN‏ 
والخارجية» Flag‏ عليه فقد ظهر مفهوم رأس المال الاجتماعي باعتباره مفهوماً أشمل وأوسع 
من مفهوم رآس مال الزبون» كونه يشمل العلاقة مع كل الأطراف المتعاملة مع المنظمة. 

كذلك تم 2 هذا الفصل تحديد مفهوم رأس المال الاجتماعي» والذي اعتبره بعض 
المفكرين Ladys‏ بالمجتمع عموماًء فيما اعتبره آخرون بآنه جزء من نشاط المنظمة وأحد 
مواردها ويمكن أن يكون له قيمة. وتم تناول العلاقة بين رأس المال الاجتماعي وكل من: 
كش اكال E eal‏ ديرك ينظى Bl‏ ااال ET UN‏ وا مين رانين 
JL‏ الفكري واحد بكرناته الآساسية والذي agus‏ ے تطوير راس امال gy Saal‏ من خلال 
العلاقات الناجحة التي يقيمها مع مختلف الأطراف» 2 حين أن العلاقة بين رأس JUI‏ 
Spee ally ol‏ كرنيا وا من اقات ا A SL‏ اعرف من DS‏ 
عملية التنشئة والتفاعل الاجتماعي» وهذه لا تتم إلا بوجود حالة تفاعلية إيجابية بين العاملين 
2 المنظمة» والتي تعتبرمن مكونات رأس المال الاجتماعي وأساس وجوده. 

تناول الفصل أيضاً بيان مدى أهمية رأس SLM‏ الاجتماعي للمجتمع عموماً وللمنظمات 
بشكل خاص. وانتهى بتناول موضوع قياس رأس المال الاجتماعي» وتحديد الأسباب التي تبين 
اهمية لقان إضيافة السمركن إل اهم القاس Rascal!‏ 
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مسرد المصطلحات 


رأس المال الاجتماعي Social Capital‏ هو المؤسسات والعلاقات والعادات التي تشكل 
حهم الكفاعلا التمتاعي» داخل المع ترا dudiay‏ إل عه al puro‏ الخال 
الملمؤس "المادي" الذي يدر دخلا وعاتداء وكما يمكن الاستثمار ياراس ال مال المادي: 
فإنه يمكن أيضاً الاستثمار ‏ رأس JIM‏ الاجتماعي. 

العلاقات الداخلية Relations‏ 1هد»؛م1: تلك العلاقة التي تربط بين الأفراد العاملين 2 
المنظمة فيما بينهم من Age‏ ومع الإدارة من جهة أخرىء والتي قد تكون علاقة ايجابية 
تتمكس لصالع العمل» أو علاقة سلبية (ضراع على المواقع والسلطة والقرار) فتصبح 
كنار 

العلاقات الخارجية aii : External Relations‏ بها علاقة الشركة أو المنظمة مع الأطراف 
الاي اة الاه يستكي أن Ae‏ كنك EE E‏ من اليا 
والمجهزين» والمنافسين» والمؤسسات الحكومية» وأصحاب الأعمال الأخرى» وحملة 
الأسهم» وكل من له مصلحة 2 وجود الشركة. 
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أستلة للمناقشة 


2.1 وضح الدور الذي تلعبه العلاقات 2 تطوير عمل المنظمات» وتحسين موقعها التنافسي؟ 

2. ما أنواع العلاقات المهمة التي ينبغي على المنظمات الاهتمام بها؟ 

5 ر الاما hers‏ اتا الا جه اغى هة مرا حل وضع فا اة يكل 
مرحلة من تلك المراحل 2 تطوير رأس المال الاجتماعي؟ 

4. بين كيف تطور مفهوم رأس مال الزبون حتى وصل للمرحلة التي أصبح يتم التعامل معه 
فيها باغتازه راس مال P‏ 

5. ينظر البعض لرأس ال مال الاجتماعي باعتباره يرتبط بالمجتمع عموماء وضح المقصود 
بهذا القول؟ 

6 “يرق amt‏ أن راس الخال i pelea‏ جو من خشاط Lala‏ وموردا مسن 
مواردها ؛ وضح ذلك؟ 

7. عرف بلغتك الخاصة رأس JUI‏ الاجتماعي؟ 

8 وضح العلاقة بين رأس المال الاجتماعي ورأس المال الفكري؟ 

9. بين العلاقة بين رأس المال الاجتماعي والمعرفة؟ 

0 بين بنقاط محددة الأهمية التي يقدمها رأس ال مال الاجتماعي للمنظمات؟ 

1 اذكر الأسباب التي تجعل رآس JU‏ الاجتماعي Lage‏ للمنظماتة 

2. ما الأسباب التي تجعل عملية قياس رأس المال الاجتماعي عملية ذات قيمة مهمة 
للمنظمات؟ 
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الفصل الثالث عشر 


راس المال النقسي 


Psychological Capital 





Performance Objectives الأهداف الأدائية‎ 


pats‏ مك بعد قرا هذا التضل أن کون قادرا عن کدی 
Mya A‏ الف 

2 الكرنات الأساسية قراس الال adi‏ 

3 الغلاقة بين راس JULI‏ النقسي والريادة 

ف الوك بين رانس Mil‏ اليس والقيازة التعيقية 

ess يزان انال‎ atl WN رامن‎ Be ف‎ 
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الفصل الثالث عشر 


رأس المال ١‏ لنفسي 
Psychological Capital‏ 


المقدمة Introduction‏ 
انصب الاهتمام الحديث برأس المال الفكري على مكونات أساسية؛ هي رأس ال مال 
البشري والاجتماعي»؛ وهناك محاولة جديدة 4 هذا المجال» وهي التركيز على خصائص 
الأفراد» والتي تؤثر بشكل مباشر على كل من رأس المال البشري ورأس المال الاجتماعي. 
والقاسم المشترك بين هذين الموضوعين هو الريادة» والتي تمثل حالياً مجال اهتمام علمي 
خاص بسبب أهمية خصائص الأفراد وقدرتهم على الإبداع والمجازفة» وغيرها من خصائص 
أساسية لنجاح المنظمة والتي تنعكس بشكل مباشر على رأس المال البشري لأي منظمة. أما 

الموضوع الثاني والذي يؤثر بشكل مباشر على رأس المال النفسي فهو القيادة. 

ولكي يتمكن الافراد من استثمار خصائصهم بشكل فاعل» فإنه ينبغي الاهتمام 
بحالتهم النفسية» أضافة لما يمتلكونه من رأس مال بشري واجتماعي» إذ أن تلك الحالة 
النفسية تلعب الدور الاكبر 2 تعزيز قدرة الأفراد على مواجهة التحديات وتخطي الصعوبات. 

لذلك» يتضمن هذا الفصل مناقشة تاريخ الاهتمام برأس المال النفسي» ومفهوم رأس JUI‏ 
النفسي» والعلاقة بين رأس المال الفكري ورأس المال النفسي» والريادة وأهميتها للمنظمة› 
والقيادة وعلاقتها برأس المال النفسي»ء ومكونات رأس JUI‏ النفسي وسبل قياسها. 
أولا: تاريخ الاهتمام برأس ال مال النفسي 

Historical Concern with Psychological Capital 

ولكي يتمكن الافراد من استثمار خصائصهم بشكل فاعل» فإنه ينبغي الاهتمام 
بحالتهم النفسية» اضافة لما يمتلكونه من رأس مال بشري واجتماعي أذ أن تلك الحالة 
النفسية تلعب الدور الاكبر 2 تعزيز قدرة الأفراد على مواجهة التحديات وتخطي الصعوبات. 

تلعب الحالة النفسية للعاملين دورا مهما وكبيرا 3 تحقيق celal‏ وتحسين celal‏ وقد 
بدا الاهتمام بدراسة الحالة النفسية للعاملين: وحتى لمن هم 2 موقع اتخاذ القرار؛ من إداريين 
وقادة» مع بداية الاهتمام بالعنصر البشري وظهور ما سمي بالمدخل السلوكي 2 الإدارةء 
وتكمن أهمية دراسة هذا البعد من كونه يسهم بشكل فاعل 2 تحسين الأداء» إن كان 
العاملون يتمتعون بصحة نفسية» فيما يسهم 2 تراجع الأداء إن كان العاملون لا يشعرون 
بالرائحة Lusi!)‏ 2 أعماليه: 

كذلك» جاء الاهتمام بهذا البعد نتيجة للاهتمام بالريادة وبخصائص الريادي» وظهور 
مفاهيم الريادة الحديثة» فالريادي يلعب 2 الوقت الحاضر دوراً مهما 2 التنمية الاقتصادية 
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والاجتماعية» وبسبب الدور الكبير للقطاع الخاص» تتبين أهمية دور الرياديين ورجال 
الأعمال الناجحين 2 تحمل هذه المسؤولية» والنهوض بواقع الأعمال إلى المستوى الذي يجعل 
(gis‏ راظمة الظنية الاقتصادية ومن قم بلوغ العطور Spaey‏ 

وإن الريادي الناجح»ء هو الذي يظهر دائماً قدرة عالية على فهم محيطه: ويستطيع التعامل 
هع الأكرين بإيحابية Alle‏ واتار أكضل be‏ لد خن قرات لتسفيق الأهداف الرسومة: 
وعندما يكون الريادي ضمن مؤسسة أو شركة؛ فإنه يتمتع بنفس صفات الريادي المستقل» 
ste‏ الس بين القكر والعيل» ded eet of‏ والشفية: Gated!‏ عقيو الرياذة اة 
وهذا كله يشير إلى أن الريادي يمتلك صفات شخصية ونفسية تؤهله لأن يكون متميزا 2 
طريقة إدارته لأعماله» olg‏ يمتلك من المشاعر ما يمكنه من أن يكون مبادراً وقادراً على 


رأس JUI‏ النفسي 
Psychological‏ 
Capital‏ : 
هو حالة التطور النفسي 
الإيجابية للفردء والتي 
تتميؤ att‏ العالية لاتخاذ 
الجهد الضروري clei‏ 2 
المهام التي تتسم بالتحدي» 
والتفاؤل الإيجابي حول 
إمكانية النجاح الآن و2 
المستقبلء والأمل الذي 
يشمل عملية الإصرار 
الشخ صي للتقدم إلى 
الأمام» والقدرة على 
المقاومة عند الوقوع 2 
االشكلات والظروف 
Faal]‏ 


التعامل مع مختلف الظروف يما يكغل التميّز والنجاح. 
ثانياً: مفهوم رأس ال مال النفسي 
Psychological Capital Concept‏ 
إن خلق واستدامة مشروعات ناجحة وريادية يتطلب من أولئك الذين 
يقومون بها مجموعة من المواصفات التي تضمن لبا النجاح والنمو والبقاءء 
Capes‏ كان Mal‏ كردا عن NE SIAN‏ مئ deal‏ 
O‏ وجود شبكات دعم اجتماعية قوية. 
١‏ كذلك يتطلب الأمر توفر مواصفات شخصية مؤكدة. 
١‏ كما يحتاج ذلك إلى رآس مال نفسي إيجابي. 
ويجمع أغلب الباحثين على أن رأس المال النفسي الإيجابي» والقيادة 
المبدعة» هما أساس نجاح أي عمل ريادي جديد» وقد بينت دراسة ( & Jensen‏ 
Luthans‏ « 2006 ) أن رأس ال مال النفسي يتكون من ثلاثة عناصر أساسية هي: 
© التفاؤل Optimism‏ 
© القدرة على Resistance daglall‏ 
© الأمل -Hope‏ 


البسبيط» ‏ كون تلك الأهمية تعتبر المفتاح الرئيس لعملية القيادة الريادية الحقيقية» بمعنى 
أن توافر رأس مال نفسي ايجابي يقود حتماً إلى وجود قيادة حقيقية ناجحة وقادرة» كما أن 
السلوك التنظيمي الإيجابي يؤدي إلى وجود رأس مال نفسي ايجابي OY‏ السلوك التنظيمي 
ااا ق eee re‏ اف ااا اة ات ا er‏ سن 
التركيز على ضرورة توافر صحة نفسية تعمل على تطوير الأشخاص من أجل النمو والنجاح 
والازتهاروانتلاف pf‏ ايجابي نحو داهم ونا ينح dic‏ من cil yea‏ 


282 


إدارة المعرفة 





ينبثق رأس المال النفسي الإيجابي من الإجابة عن السؤال (من أنت؟) لما تتضمنه تلك 
الإجابة من مؤشرات حول الحالة الشخصية والنفسية للشخص المقصودء Ally‏ تقود إلى 
تكوين صورة واضحة حول ما يمتلكه من قدرات نفسية يتحدد بناءً عليها الإجابة عن 
Sl paul‏ ةما إميكائية أن يكون EET‏ اججا SY al‏ 
وبين نجم عن )2007 (Luthans et al.‏ أنه ينظر إلى رأس المال النفسي على أنه حالة التطور 
النفسي الإيجابية للفرد والتي تتميز بالآتي: 
1. الثقة العالية (القدرة الذاتية) لاتخاذ أو وضع الجهد الضروري للنجاح 2 المهام التي تتسم 
بالتحدي. 
2. السمة الإيجابية (التفاؤل الإيجابي) حول إمكانية النجاح الآن وك المستقبل. 
3. المواظبة من أجل الأهداف» وعند الضرورة إعادة توجبه المسارات نحو الأهداف بهدف 
النجاح. 
4 عند الوقوع + المشكلات والظروف الصعبة؛ يحافظ ويسترجع القدرة على تحقيق 
النجاح. 
وعليه» فإن رأس المال النفسي يتكون من أربعة مكونات» هي: القدرة الذاتية CBN)‏ 
والتفاؤل» Resiliency  عاجرتسالاو «jody‏ 
a fet pete pe By‏ الذكاء هو كر كابة كنك :يناف الكاء 
التسويقي» والذكاء التنافسيء والذكاء العاطفي» ولقد انعمكس ذلك على رأس JUI‏ 
البشري» والزبوني» والتنظيميء والمعر.؛ وحديثاً انعمكس ذلك على رأس المال النفسي. 


خثالثا: العلاقة بين رأس المال الفكري ورأس المال النفسي 
The Relationship Between Intellectual Capital and Psychological Capital‏ 


انصب الاهتمام الحديث برآس الال الفكري على مكونات آساسية» تشمل راس المال 
البشري والاجتماعي والنفسي» ويشمل رأس المال الفكري؛ وبالإضافة إلى ما يطلق عليه رأس 
المال البيكلي الذي يشمل الأنظمة وبراءات الاختراع وقواعد البيانات وإجراءات العمل 
وغيرهاء فإنه يشمل أيضاً مجموعة الأشخاص الذين يملكون علاقات ومعارف وخبرات 
ومنجزات وتعليم وتدريب وجدارات وقدرات وحالة نفسية إيجابية تتمثل 2# الثقة والأمل 
والتفاؤل والقدرة على المقاومة؛ وهذا كله يمكّن أولئك الأشخاص من الإسهام 4 أداء 
المنظمات التي يعملون بهاء وبالتالي الإسهام 2 تطوير مجتمعاتهم بشكل عام. 

إذاء gal cop eats‏ انال Lady ogy ena‏ للك gue‏ راس وال اجه امي وا Sle‏ 
بشري» ورأس مال نفسي» إذ يعتبررآس المال النفسي مكوناً Lage‏ من مكونات رأس JUI‏ 
الفكري» Cally‏ يلغي دورا بارزا an‏ كال الفكري IY‏ وى يلف الأخراد 
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علاقات ذات جدوى» ومعارف وخبرات وتدريب ذا أهمية» فإنه ينبغي أولاً أن يمتلك أولئك 
الأشخاص ما يلي: 
iñ .1‏ عالية لاتخاذ الجهد الضروري للنجاح 2 المهام التي تتسم بالتحدي» والمنيثقة عن 
الخبرة والمعرفة المتوافرة لديهم. 
2 التفاؤل الإيجابي حول إمكانية النجاح الآن Bg‏ المستقبل. 
3. الأمل الذي يشمل عملية الإصرار الشخصي للتقدم إلى الأمام. 
4. القدرة على المقاومة عند الوقوع 2 المشكلات والظروف الصعبة. 
وهذه جميعها تعتبر مكونات مهمة لرأس ال مال النفسي» أي أنه كي يتمكن الأفراد من 
الإسهام 2 زيادة رصيد رأس المال الفكريء فالأصل أن يكونوا قادرين على تقديم إضافات 
نوعية» لأن الصحة النفسية أمر 2 غاية الأهمية» وهذا ما شددت عليه الكثير من المداخل 
الإدارية الحديثة. 
رابع الرياد وأهميتها للمنظمة 
Entrepreneurship & Its Importance to The Organization‏ 


Les‏ يتم معالجته تحت عنوان "الريادة"» Gilly‏ تعتبر من الشروط الأساسية لنجاح أي منظمة› 
وقدرتها على الاحتفاظ بمكانة متميزة 2 بيئة الأعمال المعاصرة. 


والريادة مفهوم استعمل لأول مرة ب2 اللغة الفرنسية 2 بداية القرن الريادة 


:Entrepreneurship 
عملية ديناميكية لخلق ثروة‎ 
بطريقة تزايدية من قبل‎ 
أفراد يتقبلون المخاطرة‎ 


ويقدمون قيمة إضافية. 


السادس عشرء وقد تضمن ag gall‏ آنذاك معنى المخاطرة Lordy‏ الصعاب 
التي رافقت حملات الاستكشافات العسكرية؛ وقد بقي هذا المفهوم 
Were‏ 2 نفس السياق على الرغم من شنوته JLecSU‏ ات تحمل 
طياتها روح المخاطرة خارج الحملات العسكرية كالأعمال البندسية وبناء 
الجسور وغيرها. 


أما اليوم» فقد أصبح مفهوم الريادة يشير إلى الأعمال التى يبدعها أشخاص يمتلڪون صفات 
ومشاعر ريادية تقود إلى ابتكار أعمال ومشروعات تسهم 2 تحقيق التتمية وتقديم منتجات أو 
خدمات متميزة» وقد عرف Hisrich & Others)‏ .2005 ) الريادة بأنها: عملية ديناميكية GES‏ 


الرائد :Entrepreneur‏ 
132 يقيم عملا صغيراً 
ويجعل منه خلال فترة 
وتاج ا» يسيب died‏ 
بمهارات محدودة تسمى 
مهارات ريادية» تتمثل 2 
النزعة الاستقلالية والنزعة 
للمخاطرة» وله مهارة إقامة 
عمل تجاري ناجح يتمكن 


من توسيعه بسرعة٠‏ 


ثروة بطريقة تزايدية من قبل آفراد يتقبلون المخاطرة ويقدمون قيمة إضافية. 
وذهبت (برنوطي» 2005( لتعريف الرائد الفرد فاعتبرته: فرداً يقيم See‏ 
صغيراً ويجعل dis‏ خلال فترة قصيرة عملا كبيراً وناجحاً» وهو يحقق ذلك 
كونه يتمتع بمهارات محدودة تسمى مهارات ريادية» فالريادي شخص يتمتع 
بالنزعة الاستقلالية والنزعة للمخاطرة وله مهارة إقامة عمل تجاري ناجح 


يتمكن من توسيعه بسرعة. 
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وقدمت دراسة Carland 8 Other)‏ :1984 ) تعريفاً للريادة يشير إلى آنها: 
quate gh Lage‏ مهو شنا pu day‏ التحمن call‏ بجر مكار غير 
اعتيادية للمنظمة التي يعمل بهاء أو تلك التي يتولى إدارتها أو قيادتهاء أما 
دراسة 2006«Choo & Wong)‏ ) فتعرّف الريادة بأنها: عملية GIS‏ مشروع 


جديد بأفكار جديدة. 


سيتم فيما يلي توضيح أهمية الريادة»› وتحديد خصائص الريادي» ومناقشة العلاقة بين 


أهمية الريادة: 

dios أشياء‎ kes) ف‎ 

2. توسيع الأعمال 
الضغيرة: 

3 تطوير عمل المنظمات. 


الريادة ورأس JUI‏ النفسي. 
)1( أهمية الريادة Entrepreneurship Importance‏ 
تنبع أهمية الريادة من المتطلقات التالية: 
1. كونها تعني ابتكار أشياء جديدة» لم تكن موجودة آصلاء وهذا 
ووك yap‏ راهم الأمكسام E call ig‏ الابفكار 
والإبداع لبما دوراً كبيراً 2 التنمية الاقتصادية» وحتى الاجتماعية 
التي تشهدها المنظمات الحديثة. 


2 توسيع الأعمال الصغيرة لتصبح مشروعات كبيرة› وقد تصاعد الاهتمام بالريادة 
عة حملة رامات كدت clea dll gf‏ الريادنة كه اهاه كييرا 2 اتوش 
بالاقتصاد وتطويره» وتطوير منتجات جديدة وأساليب إدارية وفيادية جديدة قائمة 


على تشجيع الابتكار وتعزيز روح المسؤولية لدى أولئك الذين يتميزون بنزعتهم نحو 
الميل للمخاطرة والاستقلالية, فيبدعون مشروعات صغيرة )2 سرعان ما تتحول إلى 


الريادة المنظمية 
Entrapreneurship‏ 
الريادة الداخلية» أي 
ريادة صمن الشركة 


مشروعات كبيرة وناجحة. 

و lees‏ فإن لسار الرزادية سيب هذا الاه ها padat‏ 
أهميتها للأفراد» وقد طور أحد المهتمين بالموضوع مصطلحاً خاصاً هو 
Entrapreneur‏ كم صطاح للمنظمة التي تنمي وتستثمر هذه 
الاستعدادات 2 مديريها (ويعني المصطلح: ريادة داخلية» أي ريادة 
من انط فا E te‏ مقط qual Gos 3 ast‏ 
يقدراتها الفا فة مها ام ase‏ ذات babata‏ 
عالية» bales oly‏ على هؤلاء فلا تدعهم يتركونها لإقامة أعمال 
صغيرة خاصة بهم» ولبذا تحتاج لأن تقوم بتشجيعهم» واستقطابهم»› 
[gland e olga Ml psig‏ ذاخلها كينا لو كارا يعملون لداع 
الخاص. 


Al‏ والونادة فيمة اء على منتى التخلبات ااك ا كذلك نين اما ك دة 
تطوير عمل تلك المنظمات» والذي ينعكس بالتالي على حالة الاقتصاد عموماً 
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ويتلخص دور الريادة 4 التنمية الاقتصادية والاجتماعية بشكل عام» فيما يلي: 


1. رفع مستوى الإنتاجية. 

2 خلق فرص عمل جديدة. 

3. المساهمة 4 تنويع الإنتاج نظراً لتباين مجالات إبداع الرياديين. 
4. زيادة القدرة على المنافسة. 

5 ثقل التكنولوجيا. 

ف uri!‏ وإاعادة اليكل 2 الشروعات الاتقا ة 


7. إيجاد أسواق جديدة. 


وقد بينت دراسة (Carland & Others,1984)‏ بأن أهمية الريادة تنبع من كونها تختص 
أساساً بالأعمال الصغيرة» فقد توصلت الدراسة آنذاك إلى أن 199.7 من العدد الإجمالي 
لمنظمات الأعمال الأمريكية تصنّف كأعمال صغيرة وهذا يظهر الأهمية القصوى للاهتمام 


صفات الريادي: 

A‏ مقدام 

2. منافس جيد 

5 تمل اللسكولية انما 
4 يبحث عن فرص جديدة 
5 متعدد الجوانب 

E‏ سلوك خسن 


7 فة deo‏ اة 


بهذا الموضوع. 
)2( صفات الريادي Entrepreneur Features‏ 

يلعب الرياديؤق ذوراً وانسعاً Lagas‏ ف التقيرات pally‏ الحاضل 2 
الاقتصاد العالمي عموماء والريادي إنسان مميز يتصف بولاء واضح تجاه 
alee‏ ولديه مقدرة فائقة على الإدارة والقيادة والإبداع والابتكار؛ وهو غير 
تقليدي ويمكنه النجاح حتى ے2 الظروف الصعبة» ويسعى Laga‏ للبحث عن 
التجديد و ظروف فيها مخاطرة ولكن محسوبة» وقد ذكر الباحثون 
العديد من الصفات التي تميزالريادي عن غيرهء فقد بين 
(Hisrich & Others, 2005)‏ أن الريادي يتمتع بالمبادرة وتقبل المخاطرة واحتمال 
الفشل» كما أنه يمتلك دافعية واستقلالية عالية» وتشير أغلب الأدبيات 
المتعلقة بالموضوع إلى أنه يمكن تحديد صفات الريادي على شكل 
مجموعات كالتالي: 


1. الريادي مقدام ؛ فهو يتصف بقدرة عالية على حساب المخاطر الممكن حدوثها والمواجهة 


النفسية والاقتصادية» ومن ثم اتخاذ القرار الملائم للتغلب عليها. 


الاقتصادية فان Gated‏ الاخ dad pe‏ بالقدرة على المتاشسة» والروادي اناج هو اندي 


يعرف أين ومتى وكيف وبماذا يبدأ مشروعه. 


3. الريادي يتحمل المسؤولية داثما؛ يميل الرياديون إلى الاستقلالية 2 أعمالبم؛ ولبذا فإنهم 
ينجزون أعمالبم ويديرونها بطريقة متميزة وبروح من المسؤولية العالية» وتنبع هذه 
المسؤولية من الروح القيادية التي يتحلون بها وبقدرتهم على مواجهة المشاكل والتصدي 


لها لا البروب منها. 
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4 الريادي يبحث عن فرص جديدة؛ من أهم ميزات الريادي أنه قادر عدا على معرفة واقعه 
وبيئة عمله بدقة وواقعية لحل المشاكل لذلك لا يستسلم للمعوقات ولا ينتظر حدوث 
المعجزات» فهو ديناميكي يقرأ ويسمع ويبحث عن فرص جديدة لتحسين العمل أو 
لتسويق إنتاجه بطريقة جديدة. 

5 الريادي متعدد الجوانب؛ نظراً لتعدد صفات الريادي وسعة ثقافته فإن سلوكه 
وتصرهاته الاقتصادية تعكس قدرته على إيجاد بدائل متعددة لحل مشككلة واحدة أو 
للوصول إلى هدفه؛ فهو يتقن استخدام البدائل ويجد عدداً من المصادر المعرفية 
والتمويلية. 

>٤6‏ الريادي ذو سلوك حسن؛ فالصفات السابقة تنم عن شخصية مميزة للريادي تمكنه من 
اقام علافات عمل جب شكس 2 الها على عله فيو اقل pag‏ 
ية كرية وفوا س وك Ls‏ مشكل هذه الصفات Hale‏ حا كاسما alec‏ 

7. الريادي لديه صحة نفسية؛ إذ ينبغي أن تتوافر 2 الريادي مواصفات نفسية تجعل منه 
إنساناً طموحاً ومتفائلاً ولديه آمل كبير بنجاح العمل الذي يقوم به» ويكون قادراً على 
مقاومة الظروف الصعبة التي يمر بها 

وكانت دراسة )1984 , (Carland & Others‏ قد أشارت إلى عدد كبير من صفات 
الريادي» من أبرزها: الميل للمخاطرة والحاجة للسلطة والإبداع والقوة والانجاز» وك مجملها 
رال وات LE Zend‏ 


(3) العلاقة بين الريادة ورأس المال النفسي 
The Relationship Between Entrepreneurship and Psychological Capital .‏ 


يلعب رأس المال النفسي بمكوناته الأربعة» وهي: ARN‏ والأمل» والتفاؤل؛ والمرونة» دورا 
كبيراً ‏ تحقيق النجاح 2 المشاريع الريادية» لأن واحدة من أهم القضايا التي تعتبر أساسية 
2 نجاح المشاريع الريادية هي قدرة الريادي على تحمّل ضغط العمل» بما ‏ ذلك من ضغوط 
نفسية يمكن أن يتعرض لباء خاصة 2 بداية ابتداع أعمال جديدة» إذ يكون الريادي عندها 
تحت تأثير الكثير من الضغوطات حول إمكانية doles‏ أو عدم النجاح؛ والذي يساعد 2 
مواصلة الريادي الإقدام 2 مغامرته؛ وإبداعه لعمل جديد هي الحالة النفسية الإيجابية التي 
ينبغي أن يتحلى بها. 
خامسا: القيادة وعلاقتها برأس امال النفسي 

Leadership & It's Relation with Psychological Capital 

)1( مفهوم القيادة 

يتحدد مفهوم القيادة من خلال الدور الذي تقوم به» والذي يتمثل 2 التأثير على الآخرين: 
فالشخص القيادي هو الذي يحتل مرتبة معينة 4 مجموعة ما ويتوقع dis‏ تأدية عمله بأسلوب 
يتناسب وتلك المرتبة التي يحتلهاء وهو أيضاً الشخص الذي ينتظر منه أتباعه ممارسة دور 


237 


إدارة المعرفة 





مؤثر 4 تحديد وانجاز أهداف الجماعة التي يتولى شؤون قيادتهاء ويجري من خلال عملية 
القيادة» توجيه الأفراد نحو تحقيق عمل مشترك يظهر أهمية التعاون والاعتماد المتبادل بين 


الناس 2 العلاقات الاجتماعية» و2 السلوك الجماعي البادف. 


إن القدرة على دقع الآخرين نحو تحقيق الأهداف المرجوة؛ تعتبر القضية الحاسمة 4 نجاح 
الرياديين» وهذا يشير إن أن التركيق algal gle‏ البشرية ے الريادة يمير التي الأبزذ + 
عملية قيادة الآخرين؛ Les‏ يتضمنه هذا التركيز من استكشاف لرأس المالالنفسي الذي 


القيادة الحقيقية 
:Authentic Leadership‏ 
عملية إدراك الريادي لنفسه 
ومعرفة قدرهاء وبعين 
لوقت sles]‏ 4 بان alt‏ 
قادرون على معرفة وإدراك 
أنفسهم ومواطن ضعفهم 
وقوتهم» وهي HWA‏ 
القيادة المؤسسة على المعرفة 
والقيم الموثوق بها والتقيد 
البارع بما يراد انجازه. 


اكه الرياضون + وهنا يكين الفرق سين Asay SALE‏ 
(2) القيادة الحقيقية 

إن واحدة من أهم متطلبات النجاح التي تتطلبها العمليات الريادية هي 
امتلاك الريادي للمهارات القيادية المبدعة؛ ويقصد بالقيادة الحقيقية Authentic‏ 
Leadership‏ : عملية إدراك الريادي لنفسه ومعرفة قدرهاء وبعين الوقت إيمانه 
بأن أتباعه قادرون على معرفة وإدراك آنفسهم ومواطن ضعفهم وقوتهم› 
وبالتالي منحهم الصلاحيات الواسعة 2 معالجة القضاياء ما يؤدي إلى أن 
يتحلى الأتباع بالثقة العالية بالنفس» ويساعدهم ذلك 2 بناء مواطن القوة لهم» 
ما يضيف قيمة عالية إلى آدائهم» ويحسئن من الأداء الكلي» وبالتالي يسهم 2 
تطور وتقدم slal‏ المنظمة» ويقول (2001, (Begley‏ إن القيادة الحقيقية هي كناية 
عن التخصص الفعال والصوت الأخلاقي والوعي الذي يعمكس الممارسات 


الإدارية» وهي كذلك القيادة المؤسسة على المعرفة والقيم الموثوق بها والتقيّد 
البارع Les‏ يراد إنجازه» وإن هذه الأفكار تعيش 2 أذهان أشخاص مميزين› 
وهذه الأفكار بمثابة قيم تعرّف بأنها مؤثرات 2 العمليات الشخصية 
والماوضات e‏ 

لم تعط الكثيرُ من الدراسات» التي بحثت 2 موض eg‏ الريادة:» الأهمية 
المطلوبة لعملية القيادة» مع وجود بعض الاستثناءات القليلة والتي من ضمنها 
دراسة )1994 Chandler & Hanksm,‏ التي تحدثت عن القيادة الريادية» وبينت أن القدرة 
القيادية تعتبر رأس مال مهم 4# نجاح أي مشروع جديد» وحذلك دراسة 
(Ireland & Others, 2003)‏ التي ركزت على رأس المال الفكري والبشري واعتبرت ذلك 
مصدراً Lege‏ 2 تحديد الاستراتيجيات والسلوكيات الريادية. كذلك لا تظهر الدراسات التي 
تناولت موضوع السلوك التنظيمي الأهمية الفعلية لاعتبار الرياديين كقادة؛ مع استثناءات 

ETT‏ محيوهة فق القتضايا دات Casall‏ افيا الروادية أجل درا سكا ومعرفة عدف 
توافرهاء وتتمثل هذه القضايا فيما يلي: 

8 الشبرات E‏ وا ترا كمد عن altel Sil‏ القاددة. 
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© الخبرة الإدارية والريادية السابقة للريادي. 
© التعليم والخلفية الاجتماعية والبيئية. 
© مدى توافر شبكة علاقات دعم وإسناد يحتاج إليها الريادي لتحقيق النجاح المنشود. 
وبالرغم من هذه القضاياء إلا أن حقل الريادة» بشكل عام» لم يحدد نوعا معينًا من 
الصفات للقائد الريادي» وإنما ركز على العموميات دون الخوض 2 تفاصيل الخصائص 
الدقيقة مع الإشارة إلى أهمية الصفات الشخصية والنفسية» ويمكن حصر تلك الصفات أو 
الخصائص L‏ ثلاث مجموعات هي: 
1. تنمية أو بناء الجماعة. 
2. الشفافية. 
3. التوجه المستقبلي. 
)3( العلاقة بين رأس المال النفسي والقيادة الحقيقية 
The RelationShip between Psychological Capital & Authentic Leadership‏ 
يؤدي توافر رأس المال النفسي الإيجابي إلى زيادة النفوذ وبلوغ الميزة التنافسية» وبالتالي 
زيادة فعالية القيادة الريادية» Gly‏ مكونات رأس المال النفسي وهي: الثقة» والأمل» والتفاؤل 
والمرونة أو القدرة على المقاومة» تقابل بهذه المعاني ما تناولته أدبيات السلوك التنظيمي حول 
القضايا المرغوب توافرها 2 القادة الذين يسعون للتميز والنجاح» وتلك المكونات لرأس المال 
النفسي تعتبر من الأساسيات المطلوب التمتع بها من قبل أولئك الأشخاص الذين يوصفون بأنهم 
قادة حقيقيون: 
© فالثقة صفة أساسية ينبغي توفرها 2 القائد الريادي» لأنها تعني قدرته الذاتية على 
اتخاذ أو وضع الجهد الضروري للنجاح # المهام التي تتسم بالتحدي. 
© كما أن الأمل مصطلح شائع الاستخدام 2 الحياة اليومية و لغة كل يوم» ولكنه 
كمحتوى نفسي ايجابي له معنى عملياتي دقيق» وخلفية نظرية غنية» ودعم بحثي 
ڪبيرء وتأتي أغلب تعريفات الأمل الواسعة من كونه أحد محتويات ومكونات رس 
المال النفسي الإيجابي» ويشمل الأمل عملية الإصرار الشخصي للتقدم إلى الأمام 
والمحافظة على الجهد باتجاه تحقيق الأهداف» كما يعني القدرة على رؤية البدائل 
للعمليات الممكنة للوصول لتلك الأهداف» وتشيردراسة أجريت 2 الولايات المتحدة 
الأمريكية )2002 , (Adams‏ إلى أن المنظمات التي لديها موظفون لديهم أمل عال؛ تحقق 
منافع وربحية أعلى» كذلك فقد بينت دراسة )2002 , (Peterson & Luthans‏ أن المديرين 
الذين يمتلكون مستويات عالية من الأمل قد أوجدوا وحدات عمل ذات أداءٍ عال وبنسب 
نجاح كبيرة؛ وقد وجدت الكثير من الدراسات أن هناك علاقة ارتباط قوية Pe‏ الآداء 
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الأفضل ووجود مستويات أمل «Alle‏ وبالتالي فإن الأمل يعتبر مؤشراً قوياً للقدرة 


ال الأبسابية ally‏ ليا فا قر كبر على قطوير هدليات القيادة اة 


والتفاؤل صفة مطلوبة 2 الريادي» لأنه يفسر إقدامه على المخاطرة وتقبل نتائجها دون 
أن يؤثر ذلك على معنوياته أو يشعره بالإحباط» والريادي الذي يتمتع بالإيجابية والنظرة 
التفاؤلية سيكون بالتأكيد مزودًا أفضل للدافعية والإلبام 4 بناء نظرة مستقبلية تجعل 
die‏ أقدر على حساب المخاطرء وهذا المكون النفسي الإيجابي هو واحد من متطلبات 


الثقة]11115: القدرة 
الذاتية لاتخاذ أو وضع 
الجهد الضروري للنجاح 2 
المهام التي تتسم بالتحدي. 


الأمل :Hope‏ يشمل عملية 
الإصرار الشخصي للتقدم 
إلى الأمام والمحافظة على 
الجهد باتجاه تحقيق 
الأهداف» كما انه يعني 
المقدرة على رؤية البدائل 
للعمليات الممكنة للوصول 
ac‏ اف bee hy‏ 
المواظبة من أجل الأهداف. 


ira iy ar Ome 
الإيجابية (التفاؤل الإيجابي)‎ 
حول إمكانية النجاح الآن‎ 
المستقيل» والتفاؤل‎ 29 
يفسر إقدام الريادي على‎ 
تتاكجهنا دون‎ Judy المخاطرة‎ 
أن يؤثر ذلك على معنوياته‎ 

أو يشعره بالإحباط. 


القيادة الحقيقية للرياديين. 

ويشير المكون النفسي الأخير إلى المرونة of‏ القدرة على المقاومة» وهذا 
يعني قدرة القائد على المواكبة الناجحة 4 ضوء التفيير والمخاطرة» 
فالقائد الريادي الناجح هو الذي يكون لدية قبول مخلص للواقع 
واعتقادات جازمة مدعومة بقيم أصيلة» وهذه تعتبر من القضايا 
المشتركة والمتداخلة بين مكونات رأس ال مال النفسي والقيادة الريادية 
الحقيقية. 


0 م 


سادسا: مكونات رأس المال النفسي وسبل قياسه 


Psychological Capital Components 


تشير اغلب أدبيات الموضوع إلى أن هناك أريبعة مكونات أساسية لرأس JUI‏ 
النفسى» وتحديداً الإيجابى»ء وهذه المكونات هى: 


الثقة «Trust‏ وتعني قوة الاعتقاد لدى الفرد بقدرته على تعبئة الموارد 
الفكرية للحصول على نتائج محددة» كما أنها تعني القدرة الذاتية 
الأمل Hope‏ « وجود إرادة قوية ومسارات محددة» لتحقيق أهداف 
والمحافظة على الجهد ياتجاه تحقيق الآهداف» كما انه يعني المقدرة 
على رؤية البدائل للعمليات الممكنة للوصول لتلك الأهداف» والمواظبة 
من أجل الأهداف» وعند الضرورة إعادة توجيه المسارات نحو 
الأهداف بهدف النجاح. 

التفاؤل «Optimism‏ وجود أنماط تفسيرية داخلية إيجابية»› ويعني 
السمة الإيجابية (التفاؤل الإيجابي) حول إمكانية النجاح الآن و2 
المستقبل» والتفاؤل يفسر إقدام الريادي على المخاطرة وتقبل نتائجها 


دون أن يؤثر ذلك على معنوياته أو أن يشعره بالإحباط. 


(1) 


(2) 


(3) 
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المروقتة(القدرة على 
المقاومة) :Resiliency‏ 
قدرة القائد على المواكبة 
الناجحة 2 ضوء التغير 
والمخاطرة» فالقائد الريادي 
الناجح هو الذي يكون لدية 
قبول مخلص للواقع 
واعتقادات جازمة مدعومة 
بقيم أصيلة عند الوقوع 2 
اللشكلات والظروف 
الصعبة» ويحافظ ويسترجع 
القدرة على تحقيق النجاح 
أي القدرة على المقاومة. 


خصائص رأس ال مال النفسي 


الإيجابي: 
ا fags‏ 

2 قابل للقياس 
3 قابل للتطوير 


4 له تأثير على الأداء 
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)4( المرونة (القدرة على المقاومة) Resiliency‏ القدرة على امتتصاص 
المحن والإخفاقات» واستعادة اللياقة: والخروج من الأزمات» وإعادة 
الانطلاق من جديد» وهذا يعني أيضاًء قدرة القائد على المواكبة 
الناجحة 4 ضوء التغيير والمخاطرة: فالقائد الريادي الناجح هو 
الذي يكون لدية قبول مخلص للواقع واعتقادات جازمة مدعومة 
بقيم أصيلة عند الوقوع 2 المشكلات والظروف الصعبة» ويحافظ 
وستر القدرة على كق cpl‏ اق القدرة هلق المقاومهة: 

وإن توفر هذه المكونات لدى أي شخص» سواء أكان من العاملين› 
آم من الإداريين» آم القادة» سيؤدي بالضرورة إلى وجود رأس مال نفسي 
إيجابي» يسهم 2 تحفيق النجاع الذي تنشد المنظمات» ويساعد يشكل 
كبير 2 تحسين celal‏ كما يؤدي ذلك إلى وجود خصائص يمتاز بها 
رأس المال النفسي الإيجابي» تتمثل ‏ كونه: 

-Unique قريد‎ .1 
Meas salt a. 2 


Developable للتطوير‎ [la .3 
.Impactful on Performance له تأثير على الأداء‎ .4 
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الثقة Trust‏ 
قوة الاعتقاد لدى الفرد بقدرته على تعبئة الموارد 
الفكرية للحصول على نتائج مجددة 


الأمل Hope‏ رأس المال النفسي الإيجابي 


: نرید .Unique‏ 
وجود إرادة فوية ومسارات RENET)‏ لتحقيق آهداف عريد q‏ 
قابل للقياس Measurable‏ 


قابل للتطوير 


“a 


-Developabl 


له تأثير على الأداء 


.Impactful on Performance 


Optimism التفاؤل‎ 


وجود أنماط تفسيرية داخلية إيجابية 


المرونة (القدرة على المقاومة) 
«Resiliency‏ القدرة على امتصاص المحن 
والإخفاقات» واستعادة اللياقة من جديد 





الشكل رقم (15) 
أبعاد رأس المال النفسي الإيجابي 


Resource: Luthans & Youssef, 2004, 
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الملخص 

تم 4 هذا الفصلء تناول إحدى القضايا الإدارية المعاصرةء والتي تفتقر الأدبيات إلى 
التناول المعمق لباء باعتبارها مفهوماً حديثا» وهي قضية رأس المال النفسي الذي ينبغي أن 
يتوفر لدى الرياديون على وجه الخصوص» وتم التعرّف على رأس ا مال النفسيء الذي يُعرّف 
بآنه حالة التطور النفسي الإيجابية للفرد» والتي تتميز بالثقة العالية لاتخاذ الجهد الضروري 
لعجا كا الها الى سه باشعدي» والتقاول الاجا مول Talend‏ الام ON‏ وه 
الستعيل؛ والأمل cal‏ يشمل Auber‏ الأصرار الختخصي للتقدم إلى alo‏ والقدرة على 
المقاومة عند الوقوع ‏ المشكلات والظروف الصعبة. أي أن مكونات رأس المال النفسي 
فقيل ashi‏ والآمل» والفاولء والقدرة علي Malt‏ 

وتم 2 هذا الفصل أيضاء تحديد العلاقة بين رأس المال النفسي ورأس المال الفكري, 
of lic‏ راس امال التضبى هو احد مكوتات زائن امال المكرى» ونحدف الضيرورات Legll‏ 
لامتلاك الأفراد علاقات مجدية» وخبرات ومعارف ذات قيمة. 

رون العصل ap gal‏ ا ا اها سس PE‏ ومنتل الاب lg‏ ديه 
عقوم الراقد الشرو بامشاره piety‏ بمو ارات حدر د تسم E col Lge‏ يكح Lejitly‏ 
ال A‏ للمخاطرة Aly‏ ميان اقام ac‏ تعارى ا ج کن فن رسي رة 

تطرق الفتسل dead‏ الرياة»: tet Lagliels‏ اقكار اها Sisto‏ وترسنيم Shae‏ 
الصشيرة لتصبيح cheg die‏ كييرة: وتطوين غهل المنظمات» وتظوير حالة الاقتضاد غموما. 
وتم أيضاً تحديد الصفات التي ينبغي أن يتمتع بها الريادي» والتي تلخصت 2 كونه شخص 
مقدام» ومنافس جيد» ويتحمل المسؤولية» ويبحث عن فرص جديدة» ومتعدد المواهب» وذو 
سلوك حسن» ولديه صحة نفسية. 

كذلك» تم تعريف القيادة الحقيقية بأنها عملية إدراك الريادي لنفسه ومعرفة قدرهاء 
وبعين الوقت إيمانه بأن آتباعه قادرون على معرفة وإدراك آنفسهم ومواطن ضعفهم وقوتهم. 
وڪي يتمڪن الريادي من قيامه بدوره على أكمل وجه؛ فإنه يحتاج OY‏ يكون قائدا 
Luan‏ أي hala‏ على أن يدرك نفسه» ويدرك بذات الوقت ما يملكه من خصائص 
ومواصفات. 

aa‏ افد مين aly‏ الخال النقسى والتيافة Ladue‏ 2 کون قو افر راس الخال 
التفسى الأبجابى dap catly coos‏ إلى واد فا القيادة الريادية ]ذم مكونات راس امال 
النفسي تقابل بالضبط ما اعتبرته دراسات السلوك التنظيمي أساساً لتوافر قيادة حقيقية. 

وانتهى الفصل بتحديد مكونات رأس المال النفسي التي شملت: الثقة؛ والأمل؛ والتفاؤل؛ 
ولكووكة أو الغورة على اغا 
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مسرد المصطلحات 

© الريادة :Entrepreneurship‏ عملية ديناميكية لخلق ثروة بطريقة تزايدية من قبل أفراد 
يتقبلون المخاطرة ويقدمون قيمة إضافية. 

© الرائد Entrepreneur‏ فر يقيم عملاً صغيراً ويجعل منه خلال فترة قصيرة عملا 
كبيراً وناجحاًء وهو يحقق ذلك لكونه يتمتع بمهارات محدودة تسمى مهارات 
ريادية» فالريادي شخص يتمتع بالنزعة الاستقلالية والنزعة للمخاطرة وله مهارة إقامة 
عمل تجاري ناجح يتمكن من توسيعه بسرعة. 

© القيادة الحقيقية Authentic Leadership‏ هي عملية إدراك الريادي لنفسه ومعرفة 
قدرهاء وبعين الوقت إيمانه بأن أتباعه قادرون على معرفة وإدراك أنفسهم ومواطن 
ضعفهم وقوتهم» وهي كذلك القيادة المؤوسسة على المعرقة والقيم الموثوق بها والتقيد 
امان Las‏ يراد امصازد: 

© رأس المال النفسي :Psychological Capital‏ هو حالة التطور النفسي الإيجابية للفرد» 
والتي تتميز بالثقة العالية لاتخاذ الجهد الضروري للنجاح 2 المهام التي تتسم 
بالقضدي» panty‏ اجان حول اح ا Gl‏ و الم والأمل الي 
يشمل عملية الإصرار الشخصي للتقدم إلى الأمام» والقدرة على المقاومة عند الوقوع 
8 اكات والظروف الصهية. 

© الثقة Trust‏ القدرة الذاتية لاتخاذ أو وضع الجهد الضروري للنجاح 2 المهام التي تتسم 
بالتحدي. 

© التفاؤل Optimism‏ : السمة الإيجابية (التفاؤل الإيجابي) حول إمكانية النجاح الآن 
2g‏ المستغيل» والتعاول يفيس إقدام الرياذى على الخاطر رشبل اتج ا دون of‏ بوكر 
ple ul!‏ متتزياقه dileyin gf‏ 

© الأمل :Hope‏ عملية الإصرار الشخصي للتقدم إلى الأمام والمحافظة على الجهد باتجاه 
تحقيق الأهداف» كما يعني المقدرة على رؤية البدائل للعمليات الممكنة للوصول 
Gece tay ale AW AEO E be Apia ol‏ اغا وة 
المسارات نحو الأهداف بهدف النجاح. 

© المرونة (القدرة على المقاومة) Resiliency‏ قدرة القاكد على المواكبة الناجحة 4 ضوء 
التغير والمخاطرة» فالقائد الريادي الناجح هو الذي يكون لديه قبول مخلص للواقع 
واعتقادات جازمة مدعومة بقيم أصيلة عند الوقوع ‏ المشكلات والظروف الصعبةء 


ويحافظ ويسترجع القدرة على تحقيق zil‏ أي القدرة على المقاومة. 
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أستلة للمناقشة 





حدد بشكل مفصل ماذا كان يعني مفهوم الريادة" قديماء وماذا أصبح يعني 2 
الرقت اتحاضة 

من هو الرائد الفرد؟ 

2 خبوء تحديد مقهوم الريادةء بين آهمية هذا المفهوم لكل من الآضراد والمتظمات؟ 

ما الصفات التي يتمتع بها الريادي؟ 

حدد مقهوه راس امال aii‏ 

ما مكونات رأس ال مال النفسي؟ 

ا القسيووو يالقيادة oll‏ رهل ها #خطف هين Gi‏ النادييةة وان اة 
TEE‏ كنا ارح EE‏ 

ما العلاقة بين القيادة الحقيقية والريادة؟ وهل يؤدي توافر القيادة الحقيقية إلى 
تخ R ell‏ 

حصرت بعض الدراسات صفات القائد الإداري Z‏ ثلاث مجموعات: حددها؟ 

وضح العلاقة التي تربط بين رأس المال النفسي والقيادة الحقيقية؟ 

ما علاقة رأس المال النفسي برأس ا مال الفكري؟ 
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